T.C.
CANAKKALE ONSEKiZ MART UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGIiTiM ENSTITUSU

ISLETME ANABILIiM DALI

iKY UYGULAMALARININ ETKINLiGINiIN ORGUTSEL
DAYANIKLILIK VE CEVIKLIiGE ETKIiSi UZERINE BiR
ARASTIRMA

Doktora Tezi

Hazirlayan

Serkan OZDEMIR

Tez Damismam
Prof. Dr. Ayten
AKATAY

M
— ..

Canakkale — 2020



TAAHHUTNAME

Doktora Tezi olarak sundugum “IKY Uygulamalarinin Etkinliginin Orgiitsel
Dayamklilik Ve Ceviklige Etkisi Uzerine Bir Arastirma” adli ¢alismanin,
tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima
bagvurmaksizin  yazildigini, 6zgiinliigiinii ve bir bagka mecraya
sunulmadigini, yararlancilglm eserlerin kaynakcada gosterilenlerden
olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu ve yararlandigim
kaynak ve verilerde hicbir bir ¢arpitma yapmadigimi belirtir ve bunu

onurumla dogrularim.

20/07/2020

Serkan OZDEMIR

—

— —



OZET
IKY UYGULAMALARININ ETKINLIiGININ ORGUTSEL
DAYANIKLILIK VE CEVIKLIGE ETKIiSI UZERINE BiR
ARASTIRMA

Diinyada degisimin hiz kazandig1 ¢cagimizda, orgiitler hayatta kalmak i¢in ¢evreye
uyum saglamak zorundadir. Orgiitler ¢evrelerinde rakiplerin faaliyetleri, yeni teknolojiler,
inovasyon sonucu ger¢eklesen siirekli degisim ortaminda orgiitsel ¢eviklik sayesinde uyum
saglamaktadir. Ekonomik krizler, dogal felaketler, salgin hastaliklar gibi ongoriilemeyen
yikict degisim ortaminda ise Orgiitler, orgiitsel dayaniklilik ile hayatta kalmaktadir.
Orgiitiin en énemli unsurunun insan oldugu goz 6niine alindiginda drgiitsel dayaniklilig ve
cevikligi arttirmak amaciyla insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalari 6nemli bir
etkiye sahiptir. Orgiitsel dayanikhilik degiskeni bilissel dayaniklilik, davranissal
dayaniklilik ve baglamsal dayamklilik olarak ii¢ boyutta gergevelendirilmistir. Orgiitsel
ceviklik degiskeni miisteri ¢evikligi, faaliyet cevikligi ve isbirligi cevikligi olarak {i¢
boyutta cercevelendirilmistir. Saha arastirmasi Istanbul ilinde gerceklestirilmis ve
arastirma kapsaminda 602 katilimcidan veri toplanmistir. Toplanan veriler faktor analizi,
korelasyon analizi ve regresyon analizi araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma
sonucunda IKY uygulamalar ile &rgiitsel dayaniklilik arasinda orta diizeyde bir iligki
oldugu tespit edilmistir. IKY uygulamalar1 ile drgiitsel ceviklik arasinda ise zayif diizeyde
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kapsamli ve istikrarli IKY uygulamalarinin orgiitsel
dayanikliliga onemli bir etkisinin oldugu, orgiitsel ¢evikligi gelistirmek i¢in ise daha farkli

ve hedefe yonelik IKY uygulamalarina ihtiya¢ duyuldugu sonucuna ulagilmustir.

Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari yénetimi, IKY, Insan kaynaklan

yonetimi uygulamalari, orgiitsel dayanikhilik, orgiitsel ceviklik.
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ABSTRACT

A RESEARCH ON THE IMPACT OF HRM PRACTICES’
EFFICIENCY ON ORGANIZATIONAL RESILIENCE AND AGILITY

In our age where change is accelerating in the world, organizations have to adapt to
the environment in order to survive. Organizations adapt to the environment of continous
change which occurs as a result of competitors’ activities, new technologies and
innovations as a result of by means of organizational agility. Organizations survive
disruptive change such as economic crises, natural disasters, epidemics by means of
organizational resilience. Considering that the most important element of the organization
i1s its people, in increasing organizational resilience and agility, human resource
management (HRM) practices have an important impact. Organizational resilience variable
is examined in three dimensions as cognitive resilience, behavioral resilience and
contextual resilience. Organizational agility is examined in three dimensions as customer
agility, operation agility and partnering agility. The field study was conducted in Istanbul
and within the range of the study data were collected from 602 participants. Collected data
were analyzed by factor analysis, correlation analysis and regression analysis. As a result
of the study it is found that there is a medium level relationship between HRM practices
and organizational resilience. A weak level relationship between HRM practices and
organizational agility is identified. As a result of the research it is concluded that
comprehensive and consistent HRM practices have a significant impact on organizational
resilience, and that more different and targeted HRM practises are needed to improve

organizational agility.

Kevwords: Human resource management, HRM, Human resource

management practices, organizational resilience, organizational agility.
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ONSOZ

Hayatta kalmak ¢agimizin degisimin ortaminda orgiitler icin en ¢ok 6nem arz eden
konu olarak ©ne ¢ikmaktadir. 1900°li yillarin basindan itibaren bilimsel ilkeler
dogrultusunda incelenmeye ve yonetilmeye baslanan orgiitler hem siirekli degisime hem de
yikict degisimlere uyum saglayarak misyonlarini ve vizyonlarim1 gergeklestirmeye
calismaktadir. Inovasyon ve teknoloji sonucu gergeklesen gelismeler agisindan bir
degerlendirme gerceklestirildiginde diinyada oOrgiitlerin  ve insanlarin  yasaminda
gerceklesen degisimler agikga goriilmektedir. Bir asirt askin bir siirede siirekli olarak
kullanilan giinlik konusma dili bile degisim gosterebilmektedir. Boyle bir degisim
ortaminda hem diinyada hem de Tirkiye’de asirlik oOrgiitler gozlenebilmektedir. Bu
degisim ortaminda g¢evreye uyum saglayabilen oOrgiitler aynt zamanda bir¢ok yikici
degisime de maruz kalmistir. Savas, ambargo, soguk savas vb. politika kaynakli
degisimler; sel, kuraklik, deprem, salgin vb. dogal felaketler; ekonomik kriz, ticaret
birlikleri vb. ekonomik gelismeler Orgiitlerin ¢evresinde Ongdriilemez degisimlere yol
acmaktadir. Tim bu siirekli ve yikict degisimlere ragmen hayatta kalan orgiitler bunu
dayanikliliklarina ve ¢evikliklerine bor¢ludur. Dayaniklilik ¢ogu zaman finansal gii¢ ve
kaynaklarla; ceviklik ise yeni teknolojilerle iliskilendirilse de 6rgiitiin en 6nemli unsurunun
insan oldugu unutulmamalidir. Finansal kaynaklarinin ¢ogunu degerlendirmeden
gerceklesebilecek yikict degisimlere karsi hazir tutmak verimli bir isletmenin temel ilkeleri
ile ters diigmektedir. Dayanikli olmak isteyen bir orgiitiin beklenmeyen durumlar igin
finansal kaynaklar ayirmasi elbette gereklidir fakat asil yapilmasi gereken orgiitiin insan
kaynagint dayanikli hale getirmek olacaktir. Ceviklik konusunda ise degisen miisteri
ihtiyaclaria ve teknolojilere uyum saglamak ve igbirligi icinde bulunulan o6rgiitlerle hizl
hareket etmek &ne ¢ikmaktadir. Ozii incelendiginde dayanikliligin ve cevikligin temelinde
orgiitiin insan kaynag yer almaktadir ve insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalari

oOrgiitlin insan kaynagi iizerinde en biiyiik etkiye sahip islevdir.

Yabanci literatiirde insan kaynaklar1 yonetiminin dayaniklilik ve ceviklige olan
etkisi son yillarda 6ne ¢ikmaya baslasa da Tiirkiye baglaminda bu konuda ytiriitiilmiis bir
arastirma mevcut degildir. Dayaniklilik ve g¢eviklik Tiirk Orgiitleri i¢in 6nem arz eden
konular olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tiirkiye'nin gerek jeopolitik durumu, gerekse yasanan

yikict ve siirekli degisimler oOrgiitlerin dayaniklilik ve ¢evikliklerini gelistirmesini
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gerektirmektedir. Tiirkiye’de genel olarak insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin

kiiresel standartlara yaklagmasi ve alandaki ¢alismalarin giderek Oonem kazanmasi goz

Oniine alindiginda bu kapsamda bir ¢aligmanin alana katki saglayacag agiktir.

Bu caligmada lisansiistii egitim siirecinde destegini benden hi¢ esirgemeyen
danismanim Sayin Prof. Dr. Ayten AKATAY a goniilden tesekkiirlerimi sunmak isterim.
Kendisi akademik yasantimda siirekli beni dogru yone yonlendirmis, zamanini ve emegini
asla esirgememistir. Ayrica hocalarim saym Prof. Dr. Enver AYDOGAN ve saym Dr. Ogr.
Uyesi Umut EROGLU na tez ¢alismasi siirecinde verdikleri destek igin tesekkiir ederim.
Her gorlismemizde calismayi bastan sona inceleyen, degerli goriiglerini sunan ve beni
yonlendiren hocalarimin ¢alismanin sekillenmesinde biiyiik katkilart olmustur. Caligsma
arkadasim ve hocam saymn Dr. Ogr. Uyesi Giingdr HACIOGLU’na lisansiistii egitim
hayatimda akademik olgunluga erisme ¢abamdaki katkilar1 i¢in goniilden tesekkiirlerimi
sunuyorum. Her sohbetimizde, fikir alisverisimizde ve g¢aligmamizda kendisinden yeni
seyler 6grendim. Bana siirekli destek olan, motive eden, iiziintiimii ve sevincimi paylasan,
bu calismay1 kelime kelime okuyup yorum yapan, beni hep calismaya tesvik eden biricik
esim Fulya OZDEMIR’e ozellikle ¢ok tesekkiir ederim. Artik ikinci yuvam olan
Canakkale Onsekiz Mart Universite’sinde bu ¢alismay1 tamamladigim igin gururluyum. Bu
calismanin 6grenmeye, incelemeye, arastirmaya, gelismeye, goniil verdigimiz bilime katk1

saglamasini dilerim.

Serkan OZDEMIR

Canakkale, 2020
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GIRIS

20. yiizyilda bilimsel kimlige kavusan yonetim biliminde oOrgiitleri anlamak ve
orglitlerin sorunlarina ¢dziimler iiretmek amaciyla bircok kuram yer almaktadir. Bu
kuramlardan ilki yonetime bilimsel bir kimlik kazandiran, standartlasma ve yiiksek verime
odaklanan klasik yonetim yaklasimudir. Ikinci énemli yonetim kurami érgiitlerde insana ve
davraniglara odaklanan neo-klasik yonetim yaklasimidir. Klasik ve neo-klasik yonetim
yaklagimlarinin ardindan ¢evrenin orgiitlerle olan iligkisini vurgulayan sistem yaklasimi
yer almaktadir. Ayrica her kosulda basari getirecek evrensel bir yonetim yaklagimini
reddeden durumsallik yaklagimini kapsayan modern yonetim kuramlari bulunmaktadir.
Orgiitlerin gevreleri ile iliskilerine ve hayatta kalmalarina odaklanan kaynak bagimlilig
kurami, orgiitsel ekoloji kurami, kurumsallagsma kurami gibi post-modern yaklagimlar; i¢
ve dis ¢evrede yasanan degisimlerin ve karmasikligin etkisini ortaya koyan kaos kurami
yonetim biliminin giincel sayilabilecek kuramlaridir. Tiim bu kuramlar gilinlimiizde
yonetim biliminin ve siirdiiriilmekte olan arastirmalarin temel taslarini olusturmaktadir.
Her yeni kuram bir 6ncekinin eksiklerini tamamlayarak yonetim biliminin ¢6ziim aradigi
sorulara yeni agiklamalar getirmekte arastirmalar i¢in yeni yonler belirlemektedir.

Post-modern yaklasimlarla Orgiitlerin ¢evreye uyum saglamasina ve hayatta
kalmasma odaklanilmig; kaynak bagimhiligt kurami, oOrgiitsel ekoloji  kuramu,
kurumsallasma kurami Orglitlerin ¢evreye uyumunu farkli bakis acilariyla ortaya
koymustur. Her ne kadar uyum konusunda genel geger evrensel olarak kabul géren bir
kuram olmasa da orgiitlerin ¢evreye uyum saglamasi gerektigi géz ardi edilemeyecek bir
gercek olarak kabul edilebilir. Peki, sadece uyum saglamak yeterli midir? I¢ veya dis
cevrede yasanan degisimler orgiitleri yikici sekilde etkileyebilmekte hatta yasamlarini sona
erdirebilmektedir. Cevrenin degisimi bazi durumlarda yavas yavas, sistematik ve
ongoriilebilen bir sekilde; bazi durumlarda ise ani ve Ongoriilemeyen bir sekilde
gerceklesebilmektedir. Bir 6rnek olarak telekominiikasyon sektdriiniin ge¢misine goz
atilabilir. Cep telefonu iireten ve pazarlayan oOrgiitlerden kameralarm kalitesinin
arttirilmasi, cep telefonlarinin boyutlarinin kii¢iilmesi, hafiza ve islem hiz1 gibi teknik
Ozelliklerin yiikselmesi gibi elde olani iyilestirmeye yonelik sistematik degisimlere ¢evik
bir sekilde uyum saglamalar1 beklenmektedir. Fakat ilerleyen zaman i¢inde bu orgiitlerin
birden ortaya ¢ikan dokunmatik ekranlar, akilli telefonlar gibi “yikict inovasyon” olarak

adlandirilan ani degisimlerde de hayatta kalmak i¢in uyum saglamalar1 gerekmistir.
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Orgiitlerin yasal diizenlemeler ve ticari antlasmalar gibi Ongoriilebilen degisimlere
ceviklikle cevap vermeleri gerekirken, aniden ortaya c¢ikan kriz durumlarini ise
dayanikliliklar1 ile atlatmalar1 gerekmektedir.

Bu zorluklarla miicadeleye odaklanan ‘“dayaniklilik” ve “ceviklik” kavramlar1 da
her ne kadar yerli literatiirde 6nem kazanmaya baslasa da giiniimiiz kosullar1 g6z Oniine
alindiginda daha hizli gelismesi ve arastirilmasi gerekli konular olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Sistematik ve ani degisimlerin yasandiglr ¢evreye uyum saglamak ve en Onemlisi bu
zorluklar1 asarken daha giiclli, daha dayanikli ve ¢evik hale gelmek Orgiitlerin 6nem
vermesi gereken hususlar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitlerin dayanikli ve cevik hale gelmesi ise orgiitiin en 6nemli kaynagini, yani
insan kaynagini, dayanikli ve cevik kilmasiyla gerceklesecektir. Degisimlerde hayatta
kalabilen bir Orgiit yaratmak i¢in neo-klasik yonetim yaklasimi ile orgilitte degeri ve dnemi
one ¢ikan insan kaynagina dayaniklilik ve c¢eviklik kazandirmak gerekmektedir. Ayrica
orgiitiin yapisin1 da dayanikli ve cevik olacak sekilde tasarlamak gerekmektedir. Bu
sebeple orgiitiin dayaniklilik ve ¢eviklik kazanmasinda etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi
uygulanmalidir.

Bu baglamda bu tez calismasi insan kaynaklari yonetimi araciligi ile oOrglitsel
dayanikliligin ve orgilitsel cevikligin nasil gelistirilebilecegi konusuna odaklanmaktadir.
Aragtirma sorusu “Orgiitlere dayamiklilik ve ceviklik kazandirmada insan kaynaklari
yonetimi islevlerinin katkilar1 nelerdir ve etkin bir insan kaynaklari yonetimi orgiitiin
dayanikli ve cevik hale gelmesinde etkili midir?” seklinde ifade edilmektedir. Bu
dogrultuda c¢aligmanin birinci  boliimiinde insan kaynaklar1 yOnetimi kavrami
sunulmaktadir. Dayanikliligi ve ¢evikligi arttirmanin yolu olarak One siiriilen insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami tanimlanmakta, tarihsel gelisimine ve dnemine iligkin bilgiler
verilmektedir. Ayrica boliimde insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimine katki saglayan ve
yon veren yoOnetim kuramlar1 agiklanmaktadir. Boliimiin sonunda insan kaynaklari
yonetiminin tez caligmasindaki kapsami belirlenmekte ve insan kaynaklari yonetiminin
islevleri aciklanmaktadir. ikinci béliimde calismanin temel konusunu olusturan Srgiitsel
dayaniklilik ve orgiitsel ¢eviklik kavramlarimin kuramsal ¢er¢evesi sunulmaktadir. Orgiitsel
dayaniklilik ve orgiitsel ¢eviklik kavrami tanimlanmakta, anlam karmasasi yaratan diger
benzer kavramlarla olan farklarma iligkin bilgiler verilerek kapsamlarinin sinirlari ifade

edilmektedir. Boliim orgiitsel dayanikliligin ve orglitsel ¢evikligin boyutlarini agiklayarak
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devam etmektedir. Boliimiin sonunda insan kaynaklari yonetimi araciligi ile orgiitsel
dayanikliligin ve orgiitsel ¢evikligin arttirllmasina iliskin kuramsal destek ve hipotezler
sunulmaktadir.

Calismanin {i¢iincli boliimii arastirmanin uygulamasi olan yontem boliimiidiir. Bu
boliimde aragtirmanin amaci sunulmakta, aragtirmanin modeli ve hipotezler tekrar ifade
edilmekte, hipotezleri test etmek amaciyla olusturulan veri toplama aracina iliskin bilgiler
verilmektedir. Bolim orneklem se¢imi ve veri toplama aracinin uygulanisi hakkinda
bilgiler sunarak devam etmekte, yapilan analizler ve bulgular ile sona ermektedir.

Calismanin son bolimiinde analizlere ve literatlire iliskin degerlendirmeler ve
tartigmalar yer almaktadir. Arastirma sonucu elde edilen bulgular degerlendirilerek IKY
uygulamalarinin ~ oOrgiitsel ~ dayanmiklilk  ve  Orgiitsel  ceviklik  {izerindeki
degerlendirilmektedir. Arastirmanin ortaya koydugu bulgularin is diinyas1 a¢isindan énemi
yorumlanmakta ve is diinyasina Oneriler sunulmaktadir. Boliim gelecek arastirmalar igin

Onerilerle ve kisa bir 6zetle tamamlanmaktadir.



BIRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Bu béliimde arastirma sorusunun onciil kavrami olan insan kaynaklari yonetimi ve
islevlerine iliskin kavramsal cerceve yer almaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)
kavrammin literatiirde gelisimi incelenmekte ve IKY kavrami agiklanmakta, iKY ’nin
kuramsal temellerine iliskin literatiir sunulmakta ve IKY’nin islevleri giincel olarak

agiklanmaktadir.

1.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram
1.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi alanina ait ilk uygulamalar sanayi devriminin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmustir. 1756 yilinda Jamess Watt tarafindan buhar makinesinin icat
edilmesiyle iiretim katlanarak artmis, fabrikalarda tiretim yapilmaya baslanmistir (Saruhan
ve Yildiz, 2012:76-77). Sanayi devrimi sonrasinda daha biiylik 6lgekte iiretim yapmaya
baglayan ve makineleri kullanmak amaciyla belirli diizeyde nitelige sahip ¢alisanlara
ithtiyac duyan isletmelerde insanlar1 yonetmek amaciyla uzman yonetici ihtiyact ortaya
ctkmistir (Simsek ve Oge, 2014:3). Uzman yonetici ihtiyacina ragmen ¢agdas 1KY’ nin
orgiitlerde Insan Kaynaklar1 (IK) birimlerini, resmi personel prosediirlerini bir IKY
felsefesi veya modelini zorunlu kilmadig unutulmamahdir. Cagdas IKY orgiit
yOneticilerinin insan yoOnetimini sistematik bir diisiince ic¢inde, bilimsel yontemlere ve

yonetim ilkelerine uygun bi¢cimde diistinmesi ve uygulamasidir (Kaufman, 2014:198)

Giiniimiizde 6nemi giderek artan ¢agdas IKY’nin onciilleri tarihteki iki gelisme
olarak belirtilebilir. Literatiirde farkli siniflandirmalar yer alsa da ilk onciil donem 1890’1
yillarda baslayan “endiistriyel refah” donemidir (Celik ve Simsek, 2016:1-3). Bu donemde
bir ¢cok Orgiit calisanlarina yemekhane, saglik sigortasi, eglence aktiviteleri, kiitiiphane,
orgiit dergileri ve lojman hizmeti gibi ¢esitli igyeri ve aile imkanlar1 saglamaya baglamistir.
Zamanla bu uygulamalar1 yonetmek amaciyla genellikle kadinlar veya sosyal hizmetliler
tarafindan yiiriitiilen “refah sekreteri” adi altinda yeni bir pozisyon ortaya ¢cikmistir. Bu
refah ¢alismalarinin arkasindaki itici glic calisanlara yonelik insani diistincelere, iyi bir

isletme olmaya calisma ve dini prensipler olarak belirtilmektedir. Refah ¢alismalarina 19.
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yiizyilda alman isletmeleri Onciiliik etmistir. Sanayi devrimi ile fabrikalari, is¢ileri, orgiitlii
calisan niifusu yani sanayilesme orani artan iilkelerin tiim calisanlar1 bu gelismeleri takip

etmis ve uygulamistir (Kaufman, 2007:20).

Cagdas IKY’ye onciilliik eden ikinci gelisme ise insan kaynaklari ihtiyaglari igin
ayrt birimlerin kurulmasidir. Genellikle birka¢ calisan ve bir yoneticiden olusan bu
birimler ise alma, O6demeler, kayit tutma gibi calisanlara yonelik belirli islevleri
merkezilestirmek ve standartlastirmak amaciyla kurulmustur. iK islevlerini yiiriitmek
amactyla kurulan birimler, 1890’11 yillardan itibaren goriilmektedir. Alman c¢elik fabrikasi
“Krupp” personel yonetimi amaciyla “Personnel biiro” birimini ve Fransiz ¢elik fabrikasi
“Le Creusot” yine ayni1 amacla “Bureau de Personnel Ouvrier” birimini 1890’11 yillarda
olusturmustur. A.B.D.’de ilk ornek ise 1906°’da “B. F. Goodrich Co.”’da olusturulan
“Employment Department” (istthdam birimi) olarak belirtilmektedir. 1912 yilinda
A.B.D.’de Boston Istihdam Yoneticileri Birligi’nin kurulmasiyla &rgiitlerde istihdam
birimlerinin kurulmas1 yayginlasmaya baslamistir. Bu yeni yonetim islevi “Istihdam
Yénetimi” adiyla hizli bir sekilde kabul edilmis ve 1916°da Istihdam Yénetimi Birligi’nin
kurulmasini desteklemistir (Kaufman, 2007:20-21).

Refah sekreterlikleri ve istthdam yonetimi agsamalarindan sonra ise “personel
yonetimi” donemi baglamistir. Bu donemin baglangicina iligkin literatlirde farkli tarihler
belirtilse de genellikle 1940’tan sonra genel is hayatinda uygulamada siklikla goriilmeye
baslamistir. Celik ve Simsek (2016:2) personel yoneticiliginin 6zellikle 1950’lerden
itibaren bir meslek oldugunu belirtmektedir. Kaufman (2007:22) ise I. Diinya Savasi’nin
ardindan A.B.D.’de bir¢ok orgiitiin refah calismalar1 ve istthdam yonetimi islevlerini
birlestirerek personel yonetimi birimlerini olusturdugunu belirtmektedir. Personel ve
personel yonetimi teriminin ise Avrupa ve diinyanin geri kalaninda II. Diinya Savasi’ndan

sonra kullanilmaya baslandigini belirtmektedir (Kaufman, 2007:22).

Personel yonetiminin ortaya ¢ikisi ve gelisiminde Bilimsel Yonetim Yaklasimi,
Pozitivist Diisiince Okulu ve Davranig Bilimlerindeki gelismeler de 6nemli rol oynamastir.
Bilim insanlar1 tarafindan olusturulan verimlilik 6lgiitleri, yonetim planlamas1 ve kontrol
mekanizmalar1 ve gilidiileme kuramlar1 alanin gelisimine yol agmistir. Birgok orgiit ise
alma, egitim ve refah uygulamalarini normal yoneticilerin yetkisinden alarak bu konuda

uzmanlagmis yeni yoneticilerin yetkisine birakmistir (Nankervis vd. 2011:5-6).
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Personel Yonetiminden Insan Kaynaklari Y&netimine gegis A.B.D.’de 1960’1
yillarin ortalarindan itibaren 20 yillik bir siirecte yavas yavas yasanmistir. Diinyanin geri
kalaninda ise 1980’li yillarin ortalarinda ani bir sekilde ortaya atilmis ve kabul siirecinde
sorunlar gdzlemlenmistir. ingiltere ve Avustralya’da IKY kavrami A.B.D.’nin “gereksiz

bir ihracati’ olarak nitelendirilmis ve olumsuz karsilanmistir (Kaufman, 2007:39-40).

Cesitli akademik tartigmalardan sonra diinyanin genelinde Personel yonetimi
1990’11 yillardan itibaren “Insan Kaynaklar1 Y&netimi” olarak kabul gérmeye baslamistir.
Bu anlayisin degisiminde ekonomik ve sosyal anlamda yasanan gelismeler, nitelikli
isgliciinde yagsanan artig, sendikaciligin gelisimi, ¢alisma sartlarin1 diizenleyen yasalarin
yiriirlige girmesi, c¢alisanlarin egitim ve kiiltiir diizeylerinin yiikselmesi, istek ve
beklentilerdeki degisikler onemli faktorler olarak belirtilmektedir (Celik ve Simsek,
2016:2).

Sonug olarak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda ve akademik ¢alismalarda
20. yiizyilda 6nemli gelismeler gdzlemlenmektedir. 20. yiizyilin basinda 1KY kavrami
daha goriilmemis iken 21. yiizyilda IKY kavrami tiim diinyaya yayilmis, drgiitlerin temel
bir iglevi olarak kabul edilmis, uygulama ve kuramsal olarak genis bir arastirma alani

haline gelmistir.
1.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanim

Insan kaynaklar1 kavramu, bir drgiitiin en {ist pozisyonundaki yoneticisinden en alt
pozisyondaki calisanina kadar tiim oOrgiitli, ayn1 zamanda orgiitiin disinda yer alan ve
potansiyel olarak orgiitiin yararlanabilecegi is giiclinii de kapsamaktadir (Celik ve Adnan,
2016:3). Insan Kaynaklar1 Yonetimine iligkin literatiirdeki tamimlar asagida Tablo 1°de

sunulmaktadir.



Tablo 1.1. Literatiirde insan Kaynaklar1 Yonetimi Tanimlar1

Yazar

Tanim

Anthony vd.
(1999)

“Orgiitte insan kaynag1 ile alakali olarak ise alma, egitim, gelistirme, giidiileme,

orgiitleme ve siirdiiriilebilirligi saglama islevlerini yerine getirmektir.”

Dessler (2000)

“Orgiitte ise alma, galisan se¢me, &diillendirme, egitim, kariyer yonetimi gibi insan

kaynaklarma yonelik planlamalar ve uygulamalardir.”

Acikalin (2002)

“Orgiitte insan iligkilerinin yOnetilmesi yerine y®oneltilmesi, kalite igin insan
yeteneklerinin ortaya cikarilmasi, gelistirilmesi ve saglanan sinerjinin olasi en bilylik
boliimiiniin Orgiit ortaminda etkin bir bi¢imde degerlendirilmesini kapsayan islemler

yumagidir.”

Barutgugil (2004)

“Orgiitiin en degerli varhgmin diger bir ifadeyle calisanlar etkin ydnetimi igin

gelistirilen stratejik ve tutarl bir yaklasimdir.”

Bingol (2006)

“Orgiitiin ~ stratejik amaclarimin  gerceklestirilmesinde ve calisan ihtiyaclarimin

karsilanmasinda insan kaynaklarinm etkili kullanimidir.”

Boxall vd. (2007)

“Isin ve insanlarin istenen amaglar dogrultusunda ydnetimi ve insanlarmn galistig1

orgiitlerin temel bir fonksiyonudur.”

Noe vd. (2009)

“Calisanlarin davranislarini, tavirlarini, performanslarini etkilemeye yonelik politikalar,

uygulamalar ve sistemlerdir”

Watson (2010)

“Orgiitiin siirekliligini saglayacak sekilde; bir istihdam anlasmas1 araciligiyla insanlarin
cabalari, kabiliyetleri ve taahhiit ettikleri davranislarin 6rgiit amaglarina yonelik

yonetimsel kullanimidir.”

Ertiirk (2011)

“Is yasamimin tiim siireclerinde gdrev alan dogru sayida isgdrenin planlanmasindan
baslayarak ise alma, ise alistirma, egitim, kariyer planlamasi ve yOnetimi, ¢alisma

iligkilerinin yonetimi vb. faaliyetleri kapsayan bir yonetim iglevidir.”

Saruhan ve Yildiz

(2012)

“Orgiitiin ihtiyaclar1 dogrultusunda en uygun insan kaynaginin en uygun sekilde temin
etme, gelistirme ve yetistirme, performans Olgme, kariyer planlama ve {icretini

belirlemeye yonelik bir yonetim siirecidir.”

Armstrong ve

Calisanlarin istihdami, gelisimi ve refahina yonelik stratejik, biitiinlesmis ve uyumlu bir




Taylor (2014) yaklagimdir.

Kaufman (2014) “Orgiit yoneticilerinin insan yonetimini sistematik bir diisiince iginde, bilimsel

yontemlere ve yonetim ilkelerine uygun bigimde diisiinmesi ve uygulamasidir”

Simsek ve Oge “Orgiitiin insan kaynaklar1 ihtiyacinin degerlendirilerek belirlendigi, bu ihtiyacin
(2014) karsilandig1 ve kendisinden en iyi yonde verim alinacag bir ¢alisma ortaminin

saglandig: siire¢ ve Orgiitiin amaglarina katkida bulunan bir isletme fonksiyonudur.”

Celik ve Simsek | “Isletme icin gerekli sayr ve nitelikte insanin saglanmasi ve saglanan bu kisilerin

(2016) yasalar ¢ercevesinde etkin bir bigimde ¢aligtirilmasi ¢abalaridir.”

Literatiirdeki tamimlar gdz Oniine almarak bu tez calismasinda IKY en genis
anlamda “orgiit amaclarina ulasmak amaciyla orgiit icerisindeki mevcut ve disaridaki
potansiyel insan kaynaklarina yonelik sistematik ve bilimsel yontemler araciligiyla ise
alma, is analizi, is planlamasi, odiillendirme, ¢alisan egitimi, kariyer ve performans
vonetimi, endiistri iligkileri, is sagligi ve giivenligi iglevlerinin yonetim ilkeleri ve kanunlar

cercevesinde gercgeklestirilmesi” olarak tanimlanmaktadir.

Giiniimiizde IKY olarak bilinen yaklasim geleneksel personel yonetimi yaklasimina
iliskin zorunluluklardan daha fazlasimi igermektedir (Simsek ve Oge 2014). Orgiitiin
amaglarina ulagsmasini saglayacak c¢alisanlarin katkilarina destek saglayan ve bu destegi
miimkiin kilacak planlarin ve uygulamalarin olusturulmasiyla ilgilidir (Cetin ve Ozcan
2014). Orgiitiin rekabet avantaji elde etmek icin ihtiyag¢ duydugu bilgi, kabiliyet ve
yetkinlikleri igermektedir (Barutgugil 2004).

1.2. insan Kaynaklari Yénetiminin Kuramsal Temelleri

IKY alanindaki arastirmacilar hala kapsamli ve biitiinlesik bir kuram arayisi
icindedir. IKY nin evrimi ve &rgiitlerdeki yeri, is diinyasinda oldugu gibi literatiirde de
dinamik degisimlerle kars1 karsiya kalmaktadir. 1990’11 yillarda ortaya atilan stratejik iKY
kavrami, IKY’nin 6rgiitiin verimliligine stratejik bir ortak olarak katki saglamasinin
gerekliligi (Jackson ve Schuler, 2005:207), iK yetkinliklerinin yonetimi (Ulrich vd.
1995:473) gibi yeni kavramlar IKY nin &rgiitlerdeki dneminde ve uygulamalarda yasanan

degisimleri gdstermektedir. IKY nin evrimini devam ettiren arastirmalar gesitli kuramlar
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temel almakta ve IKY’nin &rgiit igindeki yerini ve etkisini bu temeller iizerinden

incelemektedir.

IKY’nin kuramsal temellerinden ilki sistem kurami olarak belirtilebilir (Jackson ve
Schuler, 1995:239). IKY’ye kuramsal destek saglayan tiim kuramlar drgiitii acik bir sistem
olarak ele almaktadir. IKY nin incelenmesinde temel alinan bir diger kuram da Katz ve
Kahn (1978) tarafindan literatiire kazandirilan rol davranisi kuramidir. Kurumsallagma
kurami da IKY’ye kuramsal destek saglayan yaklasimlardan biri olarak belirtilmektedir
(Jackson ve Schuler, 1995:240). Kaynak bagimliligi kurami da kurumsallagma kuramina
benzer sekilde IKY icin kuramsal destek saglamaktadir (Jackson ve Schuler 1995:240-
241).

1.2.1. Sistem Kurami

Sistem yaklasimi 1950°li yillardan itibaren yonetim biliminin incelenmesinde
hakim olan, bir biitiiniin karmagsik alt sistemlerden olustugunu One siiren, biyoloji,
matematik, fizik, kimya, ekonomi gibi bilim dallarinda kullanilan kapsamli bir kuramdir
(Kogel, 2011:247). Von Bertalanffy (1950:23) tarafindan literatiire kazandirilan sistem
yaklasiminda bir biitlin, birbirinden bagimsiz parcalarin (alt sistemlerin) karmasik bir
birlesimi olarak belirtilmektedir. Acik bir sistem ¢evrenin icinde yer alir, yeni girdiler
almak icin ¢evreye mutlak bagimlidir ve ¢evreden ayri diisiiniilemez. Sisteme giren girdiler

doniigiime ugrayarak ¢evreye tekrar ¢ikti olarak verilmektedir (von Bertalanffy 1950:23).

Acik sistem modelinde IKY {ist sistem olan orgiitte bir alt sistem olarak 1970’li
yillarin sonuna dogru ele alinmaya baslamistir. Yetkinlik yonetimi bakis acisiyla
yetenekler ve kabiliyetler ¢cevreden alinan girdiler olarak, calisan davranmislar1 doniisiim
stireci olarak, calisan memnuniyeti ve performansi da ¢iktilar olarak kabul edilmektedir.
Bu modelde 1KY, bir alt sistem olarak, yetkinliklere iliskin “elde etme”, “faydalanma”,
“koruma” ve “degistirme" islevlerini yerine getirmektedir. Yetkinlik ve yeteneklere
yonelik elde etme islevini yerine getirmek igin orgiit i¢inde bir alt sistem olan 1KY nin
calisani ige alma ve egitim islevleri kullanilmaktadir. Yetkin ¢alisanlar ige alinarak veya
varolan c¢aliganlar egitilip gelistirilerek Orgiite yeni yetkinlikler ve yetenekler

kazandirilmaktadir. Faydalanma islevini yerine getirme amaciyla yetkinliklere sahip
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calisganlar bu yetkinliklerin gerekli olacagi pozisyonlarla yine IKY aracihig ile

eslestirilmektedir.

IKY yetkinliklerin korunmasi amaciyla, yetenekleri kaybetmemek igin drgiitte bilgi
paylasimii saglamakta ve olabildigince c¢alisanlarin orgiite olan bagliligini arttirmaya
calismaktadir. Degistirme islevi de IKY alt sisteminde egitim ve gelistirme faaliyetleri ile
gerceklesmektedir. Orgiit icinde IKY bir alt sistem olarak bu girdileri “calisanlarin
davranislar1 ve performansi” ¢iktis1 olarak tekrar iist sistem olarak orgiite vermektedir. IK'Y
ayrica agik sistem yaklasiminda bir kontrol sistemi olarak da tanimlanmaktadir. IKY nin
incelenmesinde kuramsal olarak temel olusturan kuramlarin hepsi orgiitleri agik bir sistem

olarak ele almaktadir (Jackson ve Schuler, 1995:239).
1.2.2. Rol Davramis1 Kurami

Rol davranisi kurami sistem yaklasimina dayanarak rollerin Orgiitsel sistemi
olusturan bagimsiz parcalar oldugunu one siirmekte ve Orgiitleri agik sistemler olarak
incelemektedir. Rol davranigi kurami Orgiitlerin “sosyal rol sistemleri” oldugunu 6ne
stirmektedir (Katz ve Kahn, 1978:185). Bu kuram, sadece bireylere odaklanmak yerine
orgiitlere odaklanarak; oOrgiitleri birden ¢ok role, rol saglayiciya ve rol degerlendiriciye
sahip sosyal sistemler olarak incelemektedir. Daha 6zel anlamda rol davranisi ise bireylerin
belirli bir ¢ikt1 elde etmek amaciyla gosterdigi tekrarlayan davramiglar olarak

tanimlanmaktadir (Katz ve Kahn, 1978:185).

IKY orgiitlerde rol saglama islevini yerine getirmekte ve arzulanan davranislari
tesvik etmektedir. Ayrica rol performanslarinit degerlendirmekte ve rol performanslarinin
sistemin beklentileriyle uyumlu olup olmadigini degerlendirmektedir. Bu kapsamda sistem
beklentileri; Orglitiin stratejisini ve sektdr standartlarini ifade etmektedir. Rol davranisi
kurami calisan davranislarina iliskin beklentilerin ¢alisanlarin davranislarini etkiledigini
belirtmektedir. Bu baglamda IKY, calisanlarin, sistemin beklentilerini yerine getirmesine
yardimc1 olmaktadir. IKY alaninda performansa yonelik yapilan arastirmalarin ¢ogunda rol
davranis1 yaklagiminin 6ne siirdiigii diisiinceler kuramsal temel saglamaktadir (Jackson ve

Schuler, 1995:239-240).
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1.2.3. Kurumsallasma Kuram

Kurumsallagsma kurami Orgiitlerin ¢evrenin baskilarina gore sekillendigini One
siiren, Orgiitlerin yap1 ve davranislarini inceleme ve analiz etmede kullanilan bir yonetim
kuramidir (Kogel, 2011:358-359). Literatiirde rol davranis1 kurami bireylerin beklentileri
karsilama baskisiyla hareket ettigini one siirmektedir. Benzer bir sekilde kurumsallagsma
kurami1 da Orgiitlerin beklentileri karsilamak amaciyla baskilara maruz kaldigini ileri
sirmektedir (Jackson ve Schuler, 1995:240). Kurumsallagma kuramina gore Orgiitler
hayatta kalmalarin1 saglamak i¢in mesrulasmak amaciyla ¢esitli uygulama ve prosediirleri

gerceklestirmektedir (Meyer ve Rowan 1977:340).

Yeni IKY uygulamalarmin kabul edilmesi ve IKY’nin gelismesinde,
kurumsallasma kurami ¢evrenin baskilar1 baglaminda onemli agiklamalar getirmektedir.
Orgiitler “sadece” ¢evredeki diger orgiitler yeni IKY uygulamalarmi yiiriittiigii icin sz
konusu yeni IKY uygulamalarim kendileri yiiriirliige koyabilmektedir. Bir diger deyisle
yeni bir uygulamanin g¢evre tarafindan “mesru” olarak goriilmesi orgiitiin yeni uygulamay1
yiirlirliige koymasina yol agmaktadir. Cevre tarafindan “mesru” olarak kabul edilmeyen
IKY uygulamalari ise zamanla yiiriirliikten kalkmaktadir. Bu baglamda gevrenin baskilari
gz Oniine alindiginda kurumsallasma kurami, IKY arastirmalarina ve uygulamalarina

kuramsal destek saglamaktadir (Jackson ve Schuler 1995:240).
1.2.4. Kaynak Bagimhihgi Kuram

Kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin acik sistemler oldugunu one siiren sistem
kuramina dayanarak oOrgiitlerin hayatta kalmak amaciyla hammadde, teknoloji, bilgi,
isgiicii, beceri vb. girdilerinden (kaynaklarindan) kritik 6neme sahip olanlarin temini i¢in
onlemler almasina dayanan bir kuramdir. Kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin yapilarini
ve davranislarim1  incemekte, Orgiitlerin birbirleriyle olan iligkilerine agiklamalar
getirmektedir (Kogel, 2011:352). Orgiitin  yapisim ve iliskilerini incelemesiyle
kurumsallasma kuramiyla benzerlikler tagimakta olan kaynak bagimliligi kuraminin,
kurumsallasma kuramindan farkli en 6nemli temel 6zelligi mesruiyet elde etmek yerine
kaynak aligverisine odaklanmasidir. Bu kurama gore orgiit icindeki gruplar kontrol ettikleri
degerli kaynaklara gore birbirlerine karsi giic elde etmektedir (Jackson ve Schuler

1995:240-241).
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IKY uygulamalari ve siirecleri de érgiit sisteminin icindeki bu gii¢ miicadelesinde
giiciin dagiliminda 6nemli rol oynamaktadir. Orgiitiin tiim birimleri, insan kaynagi elde
etmek icin, IKY birimine bagimlidir. Bu baglamda kaynak bagimliligi kurami iKY nin
orgiitlin diger birimleriyle olan iliskisinde agiklamalar ve farkli bakis agilar1 sunmaktadir

(Jackson ve Schuler 1995:240-241).

IKY alaninda sistem, rol davranisi, kurumsallasma ve kaynak bagimlilig1 kuramlari
orglitlerin yapisi, Orgiitiin i¢indeki ve disindaki iliskiler konularinda kuramsal temeller
olusturmaktadir. Ozellikle &rgiitte verimlilik ve 1KY iligkisi konusunda destek saglayan
kuramlar ise beseri sermaye kurami, islem maliyeti kurami, vekalet kurami ve kaynaga
dayalt kuramdwr (Jackson ve Schuler 1995:241). Ek olarak Barney (1991) tarafindan
literatiire kazandirilan kaynaga dayali goriis (resource based view), Freeman (1984:4)
tarafindan literatiire kazandirilan paydaslar kurami (stakeholder approach), Huselid vd.
(1997) tarafindan literatiire kazandirilan yatay ve dikey eslestirme kurami, Semler (1997)
tarafindan literatiire kazandirillan sistematik uyum kurami, Fiegenbaum (1996) tarafindan
literatiire kazandirilan stratejik referans noktast kurami ise stratejik yonetime ve IKY’ye
odaklanmaktadir. Bu kuramlar IKY’nin 6rgiite stratejik katkilari ve orgiitsel verimlilik

acisindan kuramsal destek saglamaktadir (Way ve Johnson, 2005:4-9).
1.2.5. Beseri Sermaye Kurami

Beseri sermaye kuraminin temelini insanlarin Orgiitte sermaye (beseri sermaye)
olarak nitelendirilebilecek yeteneklere, deneyime ve bilgiye sahip oldugu diisiincesi
olusturmaktadir (Jackson ve Schuler 1995:241). Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami orgiit
icinde insan1 bir “kaynak” olarak vurgulamaktadir. Beseri sermaye calisanlarin Orgiitte
ekonomik deger yaratan Ozellikleri yani egitimi, yetenegi, deneyimi, bilgisi olarak
tanimlanmaktadir (Noe vd. 2009:3). Orgiitler sahip olduklari beseri sermayeyi (yetenek,
deneyim, bilgi) gelistirmek amaciyla yatirimlar yapmakta ve bu yatirnmlarin karsiligini
almaktadir. Diger varliklarda oldugu gibi beseri sermaye de degere sahiptir. Fakat beseri
sermayenin degeri sadece sermayeye sahip bireyin isbirligi ile elde edilebilmektedir.
Ornegin ¢ok yetenekli (beseri sermayesi yiiksek) bir ¢alisan motive olmadiginda bu durum
performansin1  etkilemektedir ve beseri sermaye agisindan Ongoriilen deger elde
edilememektedir. Bu baglamda ¢alisanlarin arzulanan davraniglar1 géstermesine yonelik

tim maliyetler (egitim, giidiileme, kontrol vb.) gelecekte beseri sermayeye yapilan
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yatirima geri doniis alinacag diigiintildiigii i¢in gergeklestirilmektedir (Flamholtz ve Lacey,
1981:30). Orgiitler IKY’den beseri sermayeyi gelistirmek amaciyla farkli sekillerde
yararlanabilmektedir. Ornegin beseri sermaye direkt olarak ise alma yoluyla oOrgiite
kazandirilabilmektedir veya egitim ve gelistirme araciligiyla Orgiit iginden
gelistirilebilmektedir. Beseri sermaye kurami orgiitlerde faaliyetlerin ve verimliligin
arttirilmasida IKY’nin roliine agiklamalar sunmakta ve orgiit ile IKY arasindaki fayda

iliskisini agiklamaktadir (Jackson ve Schuler 1995:241).
1.2.6. islem Maliyeti Kuram

Orgiitleri acik sistemler olarak ele alan islem maliyeti kuranu iktisat ile yonetim
bilimini birlestirmektedir. Orgiitleri iiretim faktorlerini bir araya getiren yapilar yerine
iiretilen mal ve hizmetlerin degisimini (islemleri) yoneten yapilar olarak ele almaktadir.
Islem maliyeti kurami, orgiitlerin, mal ve hizmetlerin degisim islemlerinin maliyetini
analiz edebilecekleri ve en diisiik maliyetli sekilde organize edebilecekleri modeli
arastirmaktadir (Kogel 2011:357). Y6netim bakis agistyla bakildiginda orgiit en fazla fayda
saglayacagi en diisiik maliyetli yonetim modelini segcmek isteyecektir ve bu durumda iki
varsayim ortaya c¢ikmaktadir. Bu varsayimlar “smurli rasyonellik” ve “firsatgilik”
varsayimlaridir. Nobel 6diilli Simon’un (1972) ortaya attig1 “sinirli rasyonellik” kavrami
karar vericilerin siirli seviyede rasyonel oldugunu 6ne siiren ve sosyal bilimlerde yaygin
olarak kabul gormiis bir kavramdir (Simon, 1972:161). “Firsat¢ilik” ise bireylerin kendi
cikarlarin1 ve kurnazliklarmi ifade etmektedir. islem maliyeti kurami acgisindan simirl
rasyonellik ve firsatcilik varsayimlari Orglitiin  yonetim yapis1 tasarlanirken sinirlt
rasyonellikten en fazla faydayi elde etme ve Orgiitii firsat¢iliga karsi koruma problemlerini
ortaya c¢ikarmaktadir. Bu problemlerin ¢oziime kavusturmak amaciyla Orgiitiin
yiriitilmesinde agik ve net sozlesmeler yapilmakta, yapilan sozlesmelere uyulup
uyulmadig1 izlenmekte, eksiklikler veya yanlishiklar varsa diizeltmeler yapilmaktadir.
Ornegin sadece kendi drgiitlerine 6zgii yetkinliklere ihtiya¢ duyan orgiitler bu yetkinliklere
sahip calisanlar1 disarida bulamayacagi i¢in kendileri yetistirmeye calisacak ve calisanlar
kaybetmemek icin calisanlarin bireysel ¢ikarlarint orgiitsel ¢ikarlar ile uyumlastirmaya
calisacaktir. Is giicli piyasasinda genel olarak bulunan yetkinliklere sahip calisanlara
ihtiya¢c duyan oOrgiitler ise “egitim ve gelistirme” gibi maliyeti yiiksek islemler yerine

halihazirda yetkin olan ¢aliganlari elde etmeye ¢alisacaktir. Hangi islemin maliyetinin daha
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diisiik olacagi ve Orgiitiin en yiiksek fayday1 hangi sekilde saglayacagi kararlarda en 6nemli
faktorler olmaktadir. Islem maliyeti kurami, bu baglamda, ydnetimin yapilandirilmasinda,
ise alimda, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda IKY acisindan kuramsal destek

olusturmaktadir (Jackson ve Schuler 1995:242-243).
1.2.7. Vekalet Kuram

Vekalet yaklasiminda, ortak amaclara sahip olmalar1 sebebiyle yardimlasmak
durumunda olan “vekil” ve “vekalet veren” arasindaki iliskiler incelenmektedir. Kuramin
odaklandig1 konular arasinda bu taraflarin giidiilenmesi, birbirlerini kontrol etmeleri ve
aralarindaki bilgi akis1 yer almaktadir (Kogel 2011:355). Vekalet kurami vekalet veren
taraf ile vekil arasinda yapilan sozlesmeye odaklanmaktadir (Jensen ve Meckling
1976:308).Vekalet iliskilerinde iki temel sorun gézlemlenmektedir. Ik sorun vekalet veren
ile vekilin ¢elisen amaglar1 olabilmesidir. Vekilin onceligi kendi elde edecegi fayda iken
vekalet verenin de kendi amaglaria daha cok oncelik vermesidir. Ikinci sorun ise vekilin
performansin1 degerlendirmenin ve siirekli vekili takip etmenin vekalet veren agisindan
olduk¢a zor olmasidir. Bu iligkiler ve sorunlar, sdzlesmeler araciligiyla yonetilmekte ve
¢coziilmeye calisilmaktadir. Etkili s6zlesmeler ile iki tarafin g¢elisen amaclari, en diisiik
maliyetle uyumlu hale getirilmeye ¢alisilmaktadir. IKY acisindan vekalet kurami
orgiitlerde, odiillendirme uygulamalarina temel bir agiklama ve bakis agist sunmaktadir.
Ornegin vekalet kuramina dayanan arastirmalar vekillere verilen maasa ek olarak
komisyon veya kar payr gibi vekilin performansina dayali o6diillendirmenin vekilin
davraniglarint kontrol etmede basarili olacagini 6ne siirmektedir. Bu baglamda vekalet

kurami IKY’ye kuramsal destek olusturmaktadir (Jackson ve Schuler 1995:242).
1.2.8. Kaynaga Dayal Goriis Kuram

IKY agisindan 6nemli yere sahip kuramlardan bir digeri kaynaga dayali goriistir.
Kaynaga dayali goriis, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek amaciyla i¢
kaynaklara odaklanmasini ifade eden ve bu durumu inceleyen bir kuramdir. Odaklanilan
(dayanilan) kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalidir (Way ve Johnson
2005:4). Kaynaga dayali goriise gore bir kaynagm siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilmesi i¢in degerli olmasi, orgiite deger katmasi, nadir olmasi, taklit edilememesi

ve degistirilemez olmas1 gereklidir (Barney, 1991:105-106). Kaynaga dayali goriis ayrica
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ic kaynaklarin degerli, nadir, stratejik katki saglayan ogeler oldugunu ve bu 6gelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji1 i¢in kaynak olusturdugunu savunmaktadir (Way ve Johnson

2005:4).

Kaynaklar verimliligi arttirmak amaciyla kullanilan varliklar, yetenekler, siiregler,
bilgi ve tecriibeler olarak tanimlanmaktadir. Kaynaklar; fiziki kaynaklar (teknoloji, fabrika,
cografi konum, hammaddelere ulasim vb.), beseri kaynaklar (egitim, yetenekler, tecriibe)
ve Orgiitsel kaynaklar (siiregler, i¢c ¢cevre ve dis ¢evrede iletisim) olarak tlice ayrilmaktadir

(Bayraktaroglu ve Atay 2016).

Kaynaga dayali goriis, halen kavramsal tartigmalara konu olmaktadir ve kuram
tizerindeki fikir ayriliklart devam etmektedir. Bu fikir ayriliklarina ragmen 1990°h
yillardan itibaren IKY iizerine yapilmis arastirmalar genel olarak bu kuramdan destek
almaktadir (Way ve Johnson 2005:4). IKY’nin stratejik katkilar1 iizerine odaklanan
aragtirmalar IKY’nin siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigimi ve orgiitsel verimliligi
arttirdigini belirtmektedir (Lado ve Wilson 1994:699; Wright, McMahan ve McWilliams
1994:16). Wright ve arkadaslari (1994:16) galismalarinda 1KY nin 6rgiite deger kattigim
belirtmektedir. Bu destekleyici ifadelere ragmen aynmi zamanda elestiriler bu kuramin
IKY ’nin orgiitsel verimliligi arttirma siirecine iliskin derinlemesine bir bakis getirmedigini
belirtmektedir. Kaynaga dayali gorlis orgiitsel verimlilik i¢in nelerin gerekli oldugunu
belirlemekte yararli olmaktadir. Fakat orgiitsel verimlilige nasil ulasilacagini agiklamakta

yetersiz kalmaktadir (Way ve Johnson 2005:4).
1.2.9. Paydaslar Kuramm

IKY acisindan diger énemli bir goriis ise paydaslar kuramidir. Paydaslar kurami
orgiitsel verimliligi tanimlama ve 6l¢gme konusunda kavramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir
(Freeman ve McVea, 2001:189). Paydaslar yaklasiminin IKY alanindaki arastirmalara olan
etkisi sistem kuramindan da destek almaktadir. Acik sistemler olarak orgiitler orgiitsel
sorun ve problemleri ¢6zmek icin tiim paydaslarin destegine ihtiya¢ duymaktadir (Freeman
ve McVea 2001:189-190). Paydaslar orgiitiin hedeflerine ulagsmasin1 etkileyen veya
ulagsmasindan etkilenen gruplar olarak tanimlanmaktadir. Paydaglar kuraminin odagin
ortak Ozellikler tasiyan i¢ ve dis paydaslar (miisteriler, tedarikgiler, devlet, toplum,

calisanlar vb.) olusturmaktadir (Freeman ve McVea 2001:189-190). Tiim paydaslar
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kararlarda ve sonuglarda etkili olmasina ragmen paydaslarin giicii orgiitlere ve ¢evresel

faktorlere gore degismektedir. IKY nin etkisini degerlendirmede;

paydaslar arasindaki bu gii¢ iligkileri,
orgiitliin amagclarin etkileyen paydaslarin amaglari,
orgiitiin stratejileri etkili olmaktadir (Way ve Johnson 2005:5).

Freeman ve Mcvea (2001:200-203) stratejik yonetime iliskin paydaslar

yaklasiminda yedi 6nemli madde 6ne stirmektedir. Bunlar:

Yoneticilerin, ¢evrenin degismesi ile birlikte yeni stratejiler belirleyebilecekleri

esnek bir stratejik cergceve gelistirilmelidir.

Orgiit ve cevre arasindaki etkilesimler degerlendirerek siirekli olarak drgiit i¢in yeni

yonelimler belirleyen bir yonetim siireci gelistirilmelidir.

Orgiitsel siirdiiriilebilirlik kritik 6neme sahiptir ve tiim paydaslarin destegini ve

Orgiitiin paydaslar tizerindeki etkisinin farkinda olmasini gerektirmektedir.
Orgiit uzun dénemde basariy1 getirecek paydas iliskilerine yatirim yapmalidir.

Stratejik yonetime iliskin paydaslar yaklasimi tanimlayic1 oldugu kadar sorunlara

¢Ozlim tretici bir bakis agis1 tasimalidir.

Stratejik yonetim belirli paydaslarla iliskilendirilmelidir. Miisteriler veya genel

roller yerine belirli paydaslar tanimlanmalidir.

Basarili olmak i¢in paydaslar yaklasimi tiim bakis agilarint ayni1 noktada

birlestirmelidir.

Gortilebilecegi gibi paydaslar yaklagimi stratejik yonetim siirecinin dinamik ve ¢ok

boyutlu yapisina uyum gostermektedir. Kavramsal bir IKY ¢ercevesi paydaslar

yaklasimindan ve kaynaga dayali goriisten yararlanmaktadir. Paydaslar yaklasimi 6zellikle

(Way ve Johnson 2005:5):

IKY nin paydaslar iizerindeki etkisine yonelik,
Paydaslarin IKY ve orgiit izerindeki etkisine yonelik,

orgilitsel verimlilik {izerindeki etkisine yonelik,
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e Paydaslarin IKY nin ve orgiitiin degerlendirilmesinde etkisine yonelik bir gerceve
saglamaktadir. Bu baglamda paydaglar yaklasiminin 6zgiin bir bakis agist 6ne

stirdligii stratejik yonetimin kavramsal ¢ercevesini yansittigt soylenebilir.
1.2.10. Yatay ve Dikey Eslestirme Kurami

Yatay ve dikey eslestirme kurammin c¢ikis noktasi geleneksel idari IKY’nin
yetersizligidir. Idari IKY kavramryla ifade edilen IKY nin ise alma, egitim, ddiillendirme
vb. teknik uygulamalari igeren daha ¢ok personel yonetime yakin bir kapsamidir. (Way ve
Johnson, 2005:6). Idari IKY olarak adlandirilan insan kaynaklari uygulamalarinin etkin
kullanimi; orgiitte deger yatabilecek, rekabet avantaj1 saglayabilecek ve orgiitsel verimliligi
arttirabilecek bir IKYY sisteminin temelini atmaktadir. Diger bir deyisle her basarili érgiitiin
IKY sistemi teknik uzmanlik agisindan basarili olmalidir. Fakat sadece basarili ve diizgiin
isleyen bir idari IKY ile siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamak olas1 degildir (Huselid
vd. 1997:171-172). Arastirmalar siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak, deger yaratmak
ve Orgiitsel verimliligi arttirmak icin IKY sisteminin diger orgiitsel kaynaklarla
eslestirilmesinin yani idari IKY kapsammin disma c¢ikilmasi gerektigini ortaya
koymaktadir (Huselid vd. 1997:171-172). Fakat bu eslestirmenin kavramsal ¢ergevesinin
belirlenmesi konusunda literatiirde farkliliklar bulundugunu da goéz Oniline almak

gerekmektedir (Way ve Johnson, 2005:5-6).

Yatay ve dikey eslestirme kuramma gore IKY orgiitte bir degere sahip olmali ve
orgiitlin verimliligine katki saglamalidir. Deger yaratma ve verimlilik amaciyla oncelikle
orgiitteki IKY sistemi, birbiriyle uyumlu uygulamalardan olusmali ve &rgiit amaglarma
ulasmak icin calisanlardan istenilen davraniglar1 elde etmeye g¢abalamalidir (Way ve
Johnson, 2005:6). Ayrica IKY nin orgiitteki degerini arttirmak ve daha fazla verimlilik
elde etmek icin, IKY sistemi orgiitiin i¢ ve dis ihtiyaclara cevap verme yetenegini
desteklemelidir  (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988:454). 1KY alanmindaki
arastirmalarda dikey eslestirme IKY nin &rgiit icindeki diger siireglerle (iiretim, finans,
pazarlama vb.) ile olan uyumunu ifade etmektedir. Yatay eslestirme ise, IKY
uygulamalarinin 6rgiitiin insan kaynaklarindan istenilen ¢iktilar1 elde etme seviyesini yani

arzulanan performansin ve verimliligin elde edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Way ve

Johnson, 2005:6).
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IKY eslestirmelerinin yorumlanabilmesi i¢in yatay ve dikey eslestirmelerin net
olarak aciklanmasi gerekmektedir (Way ve Johnson 2005:6). Stratejik yonetimin temel
sorunlarindan biri, ¢evredeki taleplerle Orgiitiin i¢ kaynaklarmin dengelenmesi olarak
belirtilmektedir. Bu baglamda yatay ve dikey eslestirmelerin net olarak gerceklestirilmesi
tamamiyla miimkiin olmamaktadir (Fiegenbaum, Hart ve Schendel 1996:219). Fakat IKY
alaninda yapilan aragtirmalarda bazi eslestirmeler gozlemlenmektedir (Delery 1998:289).
Bu baglamda yatay ve dikey eslestirme ile ilgili giiclii bir kuramsal ac¢iklama saglamak i¢in

daha fazla arastirmanin gerekli oldugu goriilmektedir (Way ve Johnson 2005:6).
1.2.11. Sistematik Uyum Yaklasim

Sistematik uyum yaklagimi, Orgiitsel uyumun, oOrgiitsel verimliligi arttirmasi ve
rekabet avantaj1 saglamasina yonelik bir kavramsal ¢erceve sunmaktadir. Sistematik uyum
yaklagimi; yapisal uyum, Kkiiltiirel uyum, performans uyumu ve c¢evresel uyum olmak

tizere dort boyutta aciklanmaktadir (Semler 1997:28-30).

Yapisal Uyum: Orgiit igindeki farkli siireglerin (pazarlama, iiretim, finans vb.)
amaglar1 ile bu amaglara ulasmada IKY sisteminin goésterdigi uyum olarak
tanimlanmaktadir (Semler 1997:28). Orgiitsel amaglara ulasmak igin kritik dnem tasiyan
orgiitsel stireglerin hedeflerinin, amaclarinin ve stratejilerinin birbirleriyle ortiismesi olarak
aciklanmaktadir (Kaplan ve Norton 2001:147-148). Bu kapsamda dikey yapisal uyum
stire¢ hedeflerinin, amaglarinin ve stratejilerinin orgiitsel amaclara katkisina odaklanirken,
yatay yapisal uyum Orgiitsel amaglara ulagmak i¢in insan kaynaklarinin davranislarina

odaklanmaktadir (Way ve Johnson, 2005:7).

Kiiltiirel Uyum: Liderligin ve IKY’nin orgiitsel kiiltiir yaratilmasindaki rolii ile
ilgilidir. Yaratilan orgiitsel kiiltlir; oOrgiitsel stratejileri, orgiitsel amaglari ve hedeflere
ulagsmay1 desteklemelidir.. Dikey kiiltiirel uyum orgiitsel kiiltiiriin (ortak inanglar, degerler)
orglitsel amaclar, hedefler ve stratejiler ile uyumunu ifade etmektedir (Semler 1997:29).
Aragtirmalar dikey yapisal uyuma Orgiitiin c¢esitli paydaslarimin ihtiyaglarina 6nem
verildiginde ve orgiitsel degisime uygun bir ortam yaratildiginda ulasilabilecegini
savunmaktadir (Way ve Johnson, 2005:7). Yatay kiiltiirel uyum ise orgiitsel kiiltiir ve iklim
arasindaki uyumu ifade etmektedir (Semler, 1997:29). Orgiitsel iklim bu tanim kapsaminda

Orgiitiin insan kaynaklarmin Orgiitiin operasyonlarina yonelik giinliik algilari, Orgiitiin



19

ihtiya¢ duydugu ve odiillendirdigi davraniglar olarak agiklanmaktadir (Ferris vd.

1998:239).

Performans Uyumu: Orgiitiin elde ettigi sonuglarin daha &nce belirlenmis 6rgiitsel
amaglara ulasmak icin elde edilmesi gerekli sonuglarla karsilagtirilmasini ifade etmektedir
(Semler 1997:29). Bazi arastirmalar IKY uygulamalarinin insan kaynaklarinin ¢iktilarina
direkt olarak etki ettigini (Jackson ve Schuler 1995:238) ortaya koymaktadir. Bazi
arastirmalar ise IKY nin orgiitsel verimliligin boyutlarina (finansal performans, drgiitsel
performans, sermaye ve hisse performansi) araci olarak etki ettigini belirtmektedir. Bu
baglamda dikey performans uyumu, orgiitiin, elde edilmis Orgiitsel verimlilik gostergeleri
(finansal performans, orgiitsel performans, sermaye ve hisse performansi) ile arzulanan
orgiitsel verimlilik hedeflerinin karsilagtirllmasini ifade etmektedir. Yatay performans
uyumu ise Orgiitiin elde edilmis insan kaynagi ciktilar1 (calisanlarin performanslar) ile
arzulanan insan kaynagi c¢iktilar1 arasindaki uyumu ifade etmektedir (Way ve Johnson

2005:8).

Cevresel Uyum: Orgiitiin dis cevresinin talepleri ile drgiitiin vizyonu, amaglar1 ve
taktikleri arasindaki stratejik uyumu ifade etmektedir (Semler 1997:29-30). Yapisal uyum,
kiiltiire] uyum ve performans uyumu oOrgiitiin i¢ faktorlerinin birbirleriyle olan uyumunu
ifade etmekte iken; ¢evresel uyum, orgiitiin i¢ faktorlerinin, dis faktdrlere olan uyumunu

igcermektedir.

Sistematik uyum kurami, Orgiitsel uyumu aciklama ve uyumu vurgulama
noktasinda genis bir cerceve sunmaktadir. Fakat orgiit liderlerinin uyum saglama
konusunda kararlar1 nasil vermesi gerektigini aciklama ve yonlendirme agisindan yetersiz

kalmaktadir (Way ve Johnson 2005:8).
1.2.12. Stratejik Referans Noktasi Kurami

Stratejik referans noktasi kurami, yatay ve dikey eslestirmede uyumu saglamak
amaciyla, verilen kararlardaki adimlar1 agiklama ve yonlendirme hususlarinda daha giiclii
bir ger¢eve sunmaktadir. Eslestirmelerde uyumu saglamaya iligkin boyutlar; orgiitiin i¢
kosullari, orgiitin dis kosullar1 ve zaman olmak {izere ii¢ grupta toplanmaktadir
(Fiegenbaum vd. 1996:223). Stratejk referans noktas1 kurami; motivasyon kurami (Latham

ve Yukl, 1975), stratejik biling (Hamel ve Prahalad, 1989), kaynak bagimliligi kurami
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(Pfeffer ve Salancik, 1978), kaynaga dayali kuram (Barney, 1991); kurumsallasma kurami
(Meyer ve Rowan, 1977) gibi kuramsal cercevelerden yararlanmaktadir. Bu kuramlarin
One siirdligli farkli yaklasimlarda, orgiitiin kiyaslama amaciyla kullanabilecegi genis
yelpazede cesitli referans noktalar1 ortaya koydugu belirtilmektedir. Olusturulan bu
referans noktalar1 ile yapilan kiyaslamalar (benchmark) geg¢misten Ogrenip gelecege
yonelik planlar yapmak kapsaminda kuramin iiglincli boyutu olan “zamana” dayalidir
(Fiegenbaum vd. 1996:223). Ayrica stratejik referans noktalar1 iist yonetim tarafindan
verilen kararlar1 degerlendirmede, stratejik kararlarin verilmesinde, Orgiitte anahtar
konumdaki calisanlarin ve sistemlerin belirlenmesinde kullanilmaktadir (Way ve Johnson

2005:9).

IKY’ nin &rgiitsel verimlilige etkisine iliskin iki stratejik referans noktasi soz
konusudur. Bunlar uyum noktasit ve uzlasma noktasi olarak belirtilmektedir (Way ve
Johnson 2005:9). Stratejik referans kapsaminda uyum noktasi iki boyuta sahiptir. Dis
uyum IKY referans noktalarinin orgiitiin diger siireglerinin referans noktalariyla olan
uyumunu ifade etmektedir. Dis uyum i¢in IKY uygulamalari &rgiitiin diger birimlerinin
uygulamalar1 ve Orgiit yapisinin referans noktalar: ile uyumlu olmalidir. Bu baglamda dig
uyum, dikey eslestirme ile benzerlik tasimaktadir ciinkii dikey eslestirme i¢in IKY ile
orgltliin diger siireclerinin (liretim, pazarlama, finans vb.) uyumlu hale getirilmesi
gerekmektedir. I¢ uyum ise aym (yatay) seviyede uyuma odaklanmasi baglaminda yatay
eslestirme ile benzerlik tasimaktadir. i¢ uyum IKY uygulamalarinin birbiriyle uyumlu
olmasini ve Orgiitiin insan kaynaklarindan arzulanan davranislarin elde edilmesini ifade
etmektedir (Bamberger ve Fiegenbaum 1996:935). Stratejik referans noktast kurami
uyumun diisiik seviyede kalmasinin orgiitsel verimliligi olumsuz yonde etkileyecegini 6ne

stirmektedir (Bamberger ve Fiegenbaum 1996:949)

Ikinci stratejik referans noktasi olan uzlasma, i¢ uzlasma boyutu ve dis uzlasma
boyutu olarak ikiye ayrilmaktadir. Dis uzlasma, direkt islevsel olmayan fakat islevlerle
baglantili alanlardaki yonetim {iyelerinin (miisteri hizmetleri vb.) baglantili olduklar islev
(pazarlama vb.) ile ilgili stratejiler konusunda uzlasmasini ifade etmektedir. I¢ uzlasma ise
islevsel iist yonetim {iiyelerinin (pazarlama, liretim, finans vb.) kendi islevlerinin stratejileri

ile ilgili uzlagsmasini ifade etmektedir (Bamberger ve Fiegenbaum 1996:951).
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IKY’nin orgiitlerdeki roliiniin anlagilmasinda ve alana iliskin bakis agisinin
sistematik bir sekilde gelistirmesinde IK'Y *nin kuramsal temellerinin arastirilarak “6ziiniin”
incelenmesi fayda saglayacaktir. Aragtirmalarin tutarli ve ayni1 paradigmada ilerlemesi her
adimda sifirdan baslamayr Onlemekte ve gelismelerin  kiimiilatif bir sekilde
gerceklesmesini  saglamaktadir. 1IKY’ye kuramsal olarak destek saglayan ve IKY

arastirmalaria yon veren tiim kuramlar agagida Tablo 1.2.’de 6zetlenmektedir.

Tablo 1.2. iKY’nin Kuramsal Temelleri

Kuram iKY Kuramsal Temeli

Sistem Kurami Acik sistem olan drgiit sisteminde IKY nin bir alt sistem olarak islevlerinin orgiitle

olan iligkisini gostermektedir.

Rol Davranist Kuramm | IKY’nin &rgiit sisteminde calisanlara rol saglama ve bu rollerdeki performansini

degerlendirme islevini agiklamaktadir.

Kurumsallasma Yiiriirliige konulacak IKY uygulamalarma iliskin kararlarda “mesruiyeti” ve

Kurami gevrenin baskisini agiklamaktadir.

Kaynak Bagmliligi | IKY nin insan kaynagi saglama ve dagitma giiciine sahip olmasi sebebiyle orgiitiin

Kurami diger birimleri ile olan gii¢ iliskisine yonelik agiklamalar saglamaktadir.

Beseri Sermaye | Ise alma, egitim ve gelistirme vb. islevleri ile IKY nin drgiitlerin beseri sermayesini
Kurami arttirarak orgiitsel verimliligi etkilemede oynadigi rolii agiklamaktadir.

Islem Maliyeti | IKY uygulamalari ile yonetimin yapilandirilmasi, insan kaynagimnin arttirilmasi ve
Kurami orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi hususlarinda iglemler agisindan en diisiik maliyetli

(ekonomik) tercihlerin yapilmasini agiklamaktadir.

Vekalet Kurami Isveren ve isgoren arasindaki sozlesmelere temel bir bakis acis1 sunmakta IK'Y nin

odiillendirme islevine odaklanan aragtirmalara yon vermektedir.

Kaynaga Dayali | IKY nin drgiitsel verimliligi arttirmak amaciyla odaklanmasi gereken, siirdiiriilebilir
Gortis Kuranu rekabet avantaj1 saglayan kaynaklar1 belirtmektedir.
Paydaslar Kuranu IKY ile paydaslar arasindaki etkilesimleri husususunda agiklamalar saglamakta,

IKY’nin stratejik yonetimde paydaslari nasil etkiledigini ve paydaslardan nasil

etkilendigini aciklamaktadir.
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Yatay ve Dikey | IKY uygulamalarmin birbirleriyle ve drgiitiin diger birimlerinin (iiretim, pazarlama,

Eslestirme Kurami finans vb.) uygulamalartyla olan uyumunu ve tutarliligini vurgulamaktadir.
Sistematik Uyum | “Uyum” konusunu daha derinlemesine inceleyerek IKY’nin yapisal, Kkiiltiirel,
Yaklagimi performans ve ¢evresel uyum hususlarinda roliinii agiklamaktadir.

Stratejik Referans | Orgiitte kiyaslama amaciyla belirlenen “referans noktalar” ile IKY’nin stratejik

Noktas1 Kurami katkilarimi agiklamaktadir.

IKY alaninda bilimsel bir arastirma yiiriitmek icin alana kuramsal agidan destek
saglayan kuramlar bu baslkta agiklanmustir. IKY’nin o6rgiit icinde islevlerini
cercevelendirmek ve IKY kapsamini belirlemek amaciyla IKY nin islevleri bir sonraki

baslikta agiklanmaktadir.

1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri

Calisanlarin  Orgilite katilma asamasinda baslayip oOrgiitten ayrilma asamasinin
bitimine kadar gegen siire¢ icinde karsi karsiya kaldigi uygulamalar insan kaynaklari
yonetimi islevleri olarak ifade edilmektedir (Bayraktaroglu 2008:10). insan kaynaklar:
yonetimi islevleri ¢alisanlarin verimliligini ve etkinligini saglamayir amaglamaktadir. Bu
amagla oOrgiitte IKY planlar gelistirmekte ve uygulamalar gerceklestirmektedir
(Sabuncuoglu 2011). Literatiirde IKY islevleri genel olarak benzerlikler gdstermektedir.
Bohlander ve Snell (2010:5) IKY islevlerini asagidaki sekilde cercevelendirmektedir:

e Planlama: Planlama, orgiitiin amaglarina ulasmak amacuyla stratejik planlara uygun
olarak insan kaynagi ihtiyacinin planlanmasi islevi olarak belirtilmektedir

(Bohlander ve Snell 2010:51).

e Yasal Mevzuata Uyumu Gergeklestirme: Orgiitte islerin gerceklestirilmesi siirecinde
calisanlara yonelik yasal mevzuatin gerekliliklerini yerine getirme islevi olarak
belirtilmektedir. Cinsiyet, 1k, dil, din ayrimi gozetmeden esit haklar sunma,
mobbing, calisanlarin yasal haklari, gogmenlere iligskin ¢alisma vizeleri vb. yasal
mevzuatlarla uyumlu bir sekilde oOrgiitte insan kaynagi yonetiminin, kontrol

edilmesi islevidir (Bohlander ve Snell 2010: 101-120).

o [s Analizi: Orgiitte yiiriitiilen isler ile ilgili faaliyetleri, gorevleri ve hedefleri

belirleyerek ise iliskin bilgi elde etme siirecidir. Is analizi islevi sonucunda is
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tamimlar1 ve is i¢in gerekli yetkinlikler (bilgi, beceri ve kabiliyetler)

belirlenmektedir (Bohlander ve Snell 2010:152).

Is Tasarmmi: 1s analizinden farkli olarak orgiitsel verimliligi ve calisan
giidiilenmesini arttirmak amaciyla gerceklestirilen is yapilandirma islevidir. s ile
ilgili gorevlerde, sorumluluklarda ve is taniminda degisimler ger¢eklestirme

stirecidir (Bohlander ve Snell 2010:162).

Ise Alma: Calisan ise alma ile ilgili degerlendirme odlgiitlerini belirleme, ise alim
ilan1 verme, basvurular arasindan se¢im yapma faaliyetlerini iceren IKY islevi

olarak belirtilmektedir (Bohlander ve Snell 2010:151).

Egitim ve Gelistirme: Is icin gerekli yetkinlikler (bilgi, beceri ve yetenekler) ile isi
gerceklestiren kisinin yetkinliklerini karsilastirarak ¢alisanin eksik yonlerini egitim

yoluyla gelistirme islevi olarak belirtilmektedir (Bohlander ve Snell 2010:151).

Performans Degerlendirme: Is tanimlarinda belirlenen élgiitlere uygun sekilde isi
gerceklestiren calisanin performansinin degerlendirilmesi islevidir (Bohlander ve

Snell 2010:151).

Ucret Yonetimi: 1si gergeklestiren calisanin maasinin isin gerektirdigi kabiliyet,
caba, sorumluluk ve is sartlarint g6z Oniine alinarak belirlenmesi islevidir

(Bohlander ve Snell 2010:151-152).

Yetenek Yonetimi: Orgiite farkli yetenekte calisanlar bulmak amaciyla oOrgiit
disindan  farkli  yetenekte adaylarin  belirlenerek  yetenek  havuzlariin
olusturulmasin1 igermektedir. Ayrica Orgiitlin gelecekte ihtiyag duyacagi
yeteneklere sahip calisanlar1 zaman iginde yetistirmek amaciyla kariyer yonetimi
faaliyetlerinin gerceklestirilmesini ifade eden IKY islevidir (Bohlander ve Snell

2010:188).

Odiillendirme: Is ile ilgili finansal tesvik sistemlerinin (primler vb.) belirlenmesi

islevidir (Bohlander ve Snell 2010:454).

Yan Haklar Ve Yardimlar: Calisanlara iliskin hayat sigortasi, issizlik sigortasi,
saglik sigortasi, emeklilik programlari, rehberlik faaliyetleri, saglik ve aile izinleri

ile ilgili IKY islevidir (Bohlander ve Snell 2010:490).
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o s Saghg Ve Giivenligi: Yasal mevzuatlara uygun olarak calisanlara saglikli ve

giivenli bir ¢alisma ortami saglama ile ilgili faaliyetleri igeren IKY islevidir

(Bohlander ve Snell 2010:528).

e Endiistri Iliskileri: Sendikalar ve diger kurumlar ile iliskileri yiiriitme faaliyetlerini

ifade eden IKY islevidir (Bohlander ve Snell 2010:615).

Dessler (2011:4) IKY islevlerini asagidaki sekilde cergevelendirmektedir:

Is analizlerini gergeklestirmek,

Insan kaynag ihtiyacim1 planlamak ve ise alim i¢in uygun adaylar belirlemek,
Ise alim i¢in adaylar arasindan segim gergeklestirmek,
Yeni ise alinan ¢alisanlarin egitim ve uyum siire¢lerini ytiriitmek,

Ucretler ve maaglar1 ydnetmek,
Odiillendirme faaliyetlerini gergeklestirmek,
Performans degerlendirmelerini gerceklestirmek,
Miilakatlar, goriismeler, rehberlik, disiplin gibi iletisim faaliyetlerini yiiriitmek,
Yoneticilere yonelik egitim ve gelistirme faaliyetlerini planlamak ve uygulamak,
Is saglhig1 ve giivenligini saglamak,

Endiistriyel iliskileri gerceklestirmek olarak 11 adet IKY islevi bulunmaktadir
(Dessler, 2011:4).

Anthony ve arkadaslar1 (1999:13-32) IKY’nin orgiitteki islevlerini asagidaki

sekilde ¢ergevelendirmektedir:

Orgiitiin stratejisine uygun olarak IK stratejisini belirlemek ve ifade etmek,
Insan kaynag bilgi sistemlerini kullanarak insan kaynag: ihtiyacini planlamak,
Orgiit iginde firsat esitligini saglamak ve gesitliligi yonetmek,

Is analizlerini gergeklestirmek,

Calisan bulma, se¢me ve elde tutma faaliyetlerini yiirlitmek,
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Is tasarim faaliyetlerini gergeklestirmek,

Ise alman calisanlarin oryantasyonuna, egitimine ve gelistirilmesine iliskin

faaliyetleri planlamak ve uygulamak,

Performans degerlendirme faaliyetlerini planlamak ve uygulamak,
Ucretlendirme faaliyetlerini gergeklestirmek,

Calisanlara yonelik yan haklar1 ve yardimlar1 planlamak ve uygulamak,
Is saghigini, giivenligini ve isteki stresi yonetmek,

Is etigi, calisan haklar1 ve isveren sorumluluklar1 konusunda ¢ikabilecek sorunlara

onlemler almak ve ¢ikan sorunlari ¢6zmek,

Endiistriyel iliskileri yonetmek ve toplu pazarliklar1 gergeklestirmek IKY islevleri
olarak belirtilmektedir (Anthony vd. 1999:13-32).

Bingdl (2006) tarafindan IKY’nin orgiitteki islevleri dokuz grupta toplanmustir. IKY

islevleri:

Insan kaynaklari planlamasi;

Is analizleri, is tasarimi ve is zenginlestirme;

Ise alma;

Egitim ve gelistirme;

Kariyer yonetimi;

Performans yonetimi;

Is degerleme,

Odiillendirme ve iicretlendirme;

Endiistriyel iligkiler;

Is glivenligi ve isci saglig1 olarak belirtilmektedir.

Ertirk (2011) tarafindan bir orgiitteki 1KY islevleri asagidaki sekilde

cercevelendirilmektedir. IKY islevleri:
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e s analizi ve is tasarimu,

e Insan kaynaklar1 planlamast,

e Personel temini, se¢imi, ise alma ve yerlestirme,

e Egitim, yetistirme ve gelistirme,

e Basar1 degerlendirmesi,

e Kariyer planlama ve kariyer yonetimi,

e Personel giiclendirme,

e Is degerlendirilmesi ve iicretlendirme,

e Isci-isveren iliskileri ve sendikalasma olarak siniflandiriimaktadir.

Noe ve arkadaslart 2009 ( 2009:5 ) IKY biriminin &rgiitte IKY islevlerini yerine

getirmekle sorumlu oldugunu belirtmektedir. Orgiitlerde IK birimi tarafindan hizmet

verilen ortalama her 93 calisan i¢in 1 IK calisaninin bulundugu belirtilmektedir. IKY ’nin

orgilitteki islevleri asagida siralanmaktadir (Noe vd. 2009:5):

Is analizi ve tasarimi: is analizi, is tasarimi ve is tamimlama siireglerini

igeren islevdir.

Ise alma ve Yerlestirme: Ise alimlar, is ilanlari, miilakatlar, testler,gecici

is¢ilerin koordinasyonu siire¢lerini igeren islevdir.

Egitim ve Gelistirme: Oryantasyon, yetenek egitimi, kariyer gelistirme

programlari siireclerini igeren islevdir.

Performans yonetimi: Performans Olclitleri, performans degerlendirme
islemlerinin hazirlanmas1 ve uygulanmasi, disiplini saglama siireglerini

igeren islevdir.

Ucretlendirme ve yan haklar: Maas ve iicret yonetimi, tesvik ddemeleri,
sigorta, izin yonetim, emeklilik planlari, kar paylar1 ve hisse planlarinin

yoOnetimini igeren islevdir.
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e Calisan iliskileri: Tavir anketleri, isgiicii ilislileri, ¢alisan rehberleri, firma
yayinlari, calisanlarin yasal haklarimin gozetilmesi, c¢alisanlarin pozisyon

veya birim degisikligi siireclerini igeren islevdir.

e Personel politikalari: Politika olusturma, politikalarin 6rgiit i¢cinde iletigimi,
kayit tutma, IK bilgi sistemi olusturma ve ydnetimi siireglerini igeren

islevdir.

¢ Yasal mevzuata uyum: Yonetici davranislarinin yasalara uygun davranmasi
temin eden politikalar, rehberler olusturmak, teftisler gerceklestirmek

siireclerini igeren islevdir.

e Stratejik Destek: Insan kaynag planlamasi ve tahminleri, degisim ydnetimi

stireclerini igeren iglevdir.
1.3.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamast islevi, orgiitiin stratejik hedeflerine ulasmasi amaciyla,
mevcut insan kaynaginin kapasitesinin belirlenmesi ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan
kaynagma iligkin tahminlerde bulunulmas: siirecidir (Cetin ve Ozcan, 2014:41). Orgiitiin
uzun vadede ihtiya¢ duyacag calisan sayisini ve pozisyonlar: planlayarak, insan kaynaklar
birimleri, ise alma, egitim ve calisanlarin gorev yerlerinin degisimi islevlerine rehberlik
etmektedir. Planlama ayrica orgiitiin dngoriilen ihtiyaclar karsilamak icin daha az ¢alisana
ihtiyact olabilecegini de ortaya cikarabilmektedir (Noe vd. 2009:11) . Verimliligi ve
dolayisiyla karliligi onemli Olgiide etkileyen bu siire¢ Orgiite en Onemli kaynagini
saglayarak orgiitiin temel ihtiyaglarindan birini karsilamaktadir (Cetin ve Ozcan, 2014:41).
Proaktif hareket ederek dnceden planlanarak yapilan ise alimlar yerine ihtiya¢ olustugunda
tepkisel olarak gerceklesen calisan alimlar1 orgiitii olumsuz etkilemektedir. Tepkisel ise
alimlarda ihtiyagtan fazla veya az ¢alisan alim1 orgiitiin hem ¢evikligini hem de maliyetini
etkilemektedir. Bu baglamda insan kaynagi ihtiyacina iliskin tahminler ve planlar yapmak
orgiitlere yarar saglamaktadir. insan kaynaklari planlamasi i¢ ve dis cevresel faktdrlerden

etkilenmektedir. Insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen i¢ cevresel faktorler:
e islerin analizi,

e Orgiit kiiltiirli ve yonetim tarzi,



28
e calisan becerileri olarak siralanmaktadir.
Insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen dis cevresel faktorler;
e isgiicliniin yapisi,
e vyasal diizenlemeler,
e ckonomik sartlar,
e cografi sartlar ve rekabet,
e teknoloji,
e sendikalar olarak siralanmaktadir (Simsek ve Oge 2014:60).

Benzer bir sekilde Ertlirk (2011:63) de insan kaynaklar1 planlamasinin i¢ ve dig
cevresel  faktorlerden  etkilendigini  belirtmektedir.  Ertirk  (2011:63-65)’lin
siniflandirmasindaki en onemli fark cografi kosullarin bir i¢ ¢evresel faktor olarak ele
alinmasidir. Ertiirk (2011:65)’e gore insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen i¢ cevresel

faktorler:
e Orgiitsel strateji,
e (Cografik kosullar,
e Isgiiciiniin 6zellikleri,
e Insan kaynaklar1 bilgi sisteminin giivenilirligi olarak belirtilmektedir.
Ertiirk (2011:63)’e gore dis cevresel faktorler ise:
e Ekonomik kosullar,
e Demografik faktorler,
e Yasalar olarak belirtilmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasinda cesitli teknikler kullanilmaktadir. Bu teknikler
organizasyon semasi, ig tanimlari, iggilicii genel envanteri, igglicii beceri envanteri, personel
devir orani, devamsizlik oram1 vb. S6zkonusu bu teknikler veri kaynaklarini kullanarak
gelecege yonelik tahminler yapmayr icermektedir. Insan kaynaklari planlamasinda

kullanilan belli baslh teknikler asagidaki sekilde 6zetlenmektedir (Ertiirk, 2011:75-81).
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Klasik ongoriimleme teknigi: Insan kaynaklar1 yoneticisinin deneyimine,

egitimine ve yetenegine dayanan sezgisel karar verme teknigidir.

Delfi teknigi: Insan kaynaklar1 planlamasi konusunda yetkin oldugu
diisiiniilen bir¢ok kisinin goriisiine bagvurulmasidir. Bu teknikte uzmanlarin
birbirlerinden habersiz bir sekilde ayr1 ayr1 goriigleri alinarak araci bir kisi

tarafindan elde edilen sonuglar 6zetlenir ve ortak bir planlama olusturulur.

Nominal teknik: Insan kaynaklar1 planlamasin1 gergeklestirecek kisilerin bir
araya toplanmasi ve goriislerini birbirinden bagimsiz bir sekilde belirtmesi
ile baglamaktadir. Goriisler tartisilmaksizin not edilmekte ve tiim goriisler
not edildikten sonra belirli kurallarla tartisilarak degerlendirilmektedir. Son
asamada gizli oylama ile en ¢ok kabul goéren goriis belirlenmekte ve insan

kaynaklar1 planlamasinda kullanilmaktadir.

Is standartlar teknigi: Is ile ilgili standart bitirme siireleri saptanarak is

yiikiine gore ihtiya¢ duyulacak isgiicli gereksinimi belirlenmektedir.

Regresyon analizi: Gegmis donemlerdeki isgilicli ihtiyaclar ile c¢esitli
degiskenler arasindaki iligkiler incelenir. Ornegin satislar veya {iretim
miktart gibi degiskenler ile insan kaynagi ihtiyacit arasinda bir iligki
goriilmekte ise gelecek donemler icin analiz sonucuna gore planlamalar
yapilmaktadir. Coklu regresyon analizi kullanilarak birden fazla degiskenin
(iretim, satiglar vb.) insan kaynagi ihtiyac1 {izerindeki etkisi de

incelenebilmektedir.

Oran analizleri: Calisan sayisini belirleyen nedensel faktorler ile islerin
gerektirdikleri ¢alisan sayisi arasindaki oranlari temel alan bir tekniktir.
Ornegin {iretim biriminde, iiretim miktari/calisan sayis1 degerlendirilerek,
iretim kapasitesi sinirlart igerisinde mevcut iiretim miktarini arttirmak igin

gerekli calisan sayisinin hesaplanmasinda kullanilabilmektedir.

Bilgisayar destekli bilgi sistemi: Calisanlarin ise bagvurma tarihlerini, ise
baglama tarihlerini, aldigi egitimleri, maliyetlerini, kariyer planlamada

ongoriilen gorev konumlarini, verimlilik standartlarini, performanslarini,
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yasanan sorunlari igeren bir bilgi sisteminin insan kaynaklari planlamasinda

kullanilmasina dayanmaktadir.

o [sgoren arzimin oOngoriilmesi: Orgit i¢i ve orgiit dis1 ¢alisan arzinin
ongoriilmesini ifade etmektedir. Genel ekonomik durum, yerel pazarin
durumu ve mesleki pazarin durumu degerlendirilerek orgiit disi isgiicii arzi
belirlenmektedir. Orgiitteki egitimler, mevcut calisanlar degerlendirilerek
orgiit i¢i kaynaklar belirlenmektedir. Gelecek ile ilgili planlamalarda ¢alisan

arz1 ile ilgili 6ngoriiler dikkate alinmaktadir.

Bu planlama tekniklerinden farkli olarak Noe ve arkadaslar1 (2009:120) trend
analizinin kullanilabilecegini belirtmektedir. Trend analizi gelecek yildaki isgiicii ihtiyacini
tahmin etmek amaciyla gegmis yillardaki istatistiklerden yararlanilarak bir istatistiksel
modelin olusturulmast ve uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir. Oncii gostergeler olarak
adlandirilan bu istatistikler gelecekteki isgiicii ihtiyacin1 dngérmeye yarayan Olceklerdir
(Noe vd. 2009:120). Bohlander ve Snell (2010:62)’de nicel bir yontem olan trend

analizinin is diinyasinda siklikla uygulanan bir yontem oldugunu belirtmektedir.

Bingdl (2006:127) ise planlama amaciyla “tabandan tavana Ongoriimleme”
tekniginin kullanilabilecegini belirtmektedir. Tabandan tavana ongoriimleme teknigi her
birimdeki yoneticinin ¢alisan ihtiyact konusunda iist yonetimden daha bilgili oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Bu teknikte hiyerarsinin en alt kademesinden en iist
kademesine dogru ihtiyaclar sirayla tahmin edilmekte ve ihtiya¢ duyulacak isgiiciiniin tam

bir 6ngoriimlemesi yapilmis olmaktadir.

Insan kaynaklari planlamasinda kullamlan tekniklerin tiimiinde &rgiitiin uzun
donemli stratejik planlarinin gdz Oniine alinmasi gerekir. Orgiitin misyonu, vizyonu,
hedefleri, stratejik amaclart hangi planlama yontemi kullanilirsa kullanilsin g6z Oniine
alinmalidir. Ayrica insan kaynaklar1 planlamasi stratejik olarak uyumlu ve stratejik katki

saglayacak sekilde yiiriitiilmelidir (Anthony vd. 1999:117).
1.3.2. Orgiitsel Tasarim

Orgiitsel tasarim islevi is analizi, is tasarimi ve is tanimlama siireglerini
icermektedir. Farkli kaynaklarda (Bingdl 2006; Ertiirk 2011; Cetin ve Ozcan 2014) bu

islev is analizi, is tanimlama vb. olarak adlandirilsa da sézkonusu islevin orgiitsel tasarim
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olarak adlandirilmast daha dogru olacaktir. Cilinkii bu islev geleneksel “is (job)”
analizinden daha genis bir kapsama sahiptir. Orgiitsel tasarim &rgiitte bir {iriiniin veya
hizmetin tretilmesi i¢in gerekli tiim is akisinin incelendigi ve oOrgiitiin yapilandirilmasina
etki eden bir islev olarak gdzlemlenmektedir (Noe vd., 2009:93). Orgiitsel tasarim islevi
stirecinde her is ayr1 ayr1 analiz edilmemekte bir {irlinii/hizmeti tiretmek i¢in gerekli tiim

isler birbirini takip eden akici bir faaliyet olarak analiz edilmektedir. Analiz siirecinde,

o Uretim/hizmet siireci icin gerekli materyaller, veriler ve bilgiler

belirlenmekte,
e Gerekli 6zel ekipmanlar, tesisler ve sistemler belirlenmekte,

e Gorevleri yerine getirecek calisanlara iliskin bilgiler, yetenekler ve

kabiliyetler arastiriimaktadir.

Bu asamalarin ardindan {riiniin/hizmetin {retilmesi i¢in hangi gorevlere ihtiyac
duyulduguna iligkin bir is akis semas1 olusturulmakta ve iiretilen {iriin/hizmete yonelik

standartlar belirlenmektedir (Noe vd., 2009:91-93).

Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin temeli olarak goriilen is analizi isi
gerceklestirmek icin gerekli yeteneklerin, gorevlerin, bilgi ve faaliyetlerin adim adim
tanimlandig1 siire¢ olarak agiklanmaktadir (Cetin ve Ozcan 2014:21). Is analizi “isleri
dogru, etkin ve saglikli bi¢imde degerlendirmek amaciyla orgiitte yer alan her igin ayr1 ayr
niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklart ve calisma kosullarint bilimsel yontemlerle

inceleyen bir teknik™ olarak tanimlanmaktadir (Bingdl 2006:85).

Is analizi calismalari sonucu elde edilen bilgiler; iicretlerin ve maaslarn
belirlenmesinde, performans degerlemede, Odiillendirmede, c¢alisan se¢gmede, terfi ve
transferde, is ve ¢alisan arasindaki uyumun saglanmasinda, islerin yeniden tasariminda, is
ile ilgili sorumluluklar ve yetkinin belirlenmesinde, toplu pazarlik goriismelerinde, isveren
ve calisan arasindaki catigmalarin ¢oziimiinde, egitim ve gelistirme programlarinin
belirlenmesinde, is giivenligi kriterlerinin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Is analizi
siireci {ic asamada gerceklesmektedir. Ik asama, isler arasindaki benzer ve farkli ydnleri
ortaya koyan isin kimligini tespit etme asamasidir. ikinci asama, isler hakkinda gerekli
bilgileri c¢alisanlardan ve onlarin yoneticilerinden elde etmeyi saglayan soru formu

hazirlama asamasidir. Uciincii asama ise, isin yapilis sekline, gerektirdigi emek, yetenek,
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sorumluluk ve ¢alisma kosullarma iliskin bilgi toplama asamasidir (Simsek ve Oge,

2014:89).

Is analizleri sonucu ortaya cikan ciktilardan birisi de is tanimlar1 olmaktadir. Is
tanimi is i¢in yerine getirilmesi gereken gorevlerin, davranislarin, sorumluluklarin ve is
kosullariin yazili bir ifadesi olarak tanimlanmaktadir. Bir baska ifade ile is tanimi isin
yapilmasi i¢in gerekli gorevlerin Ozetlenmesidir ve ise iliskin rol beklentilerini
yansitmaktadir. Is analizi sonucunda ayrica isi yapacak kisilerin sahip olmas1 gereken
bilgi,beceri, yetenek ve Ozellikleri belirten is sartnameleri de olusturulmaktadir (Bingdl

2006:85).

Isin calisanlar icin daha fazla anlamli ve tatmin edici bir konumda olmas1 igin
gerceklestirilen uygulamalar “is tasarim1” olarak tanimlanmaktadir (Cetin ve Ozcan 2014;
Simsek ve Oge 2014). Is tasariminda gorev ve sorumluluklari azaltma amaciyla is
basitlestirme; gorev sayisini arttirarak is genisletme; gorevler arasindaki gecislere iliskin is
rotasyonu; planlama, organize etme ve degerlendirme sorumluluklari ekleyerek is
zenginlestirme; 6zerk ¢alisma gruplar1 olusturma amaciyla takima dayali i tasarimi; ve bu
tekniklerden farkli alternatif calisma programlar1 (part-time, uzaktan calisma, evden

calisma vb.) teknikleri kullanilmaktadir (Cetin ve Ozcan 2014).
1.3.3. Calisan Bulma, Se¢me ve Yerlestirme

Orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi planlama ile baslamakta ve orgiitsel tasarim
ile sekillenmektedir. Bu islevlerin ardindan calisan ise alma islevi ile IKY calismalar
devam etmektedir. Calisan bulma ve segme islevi orgiitiin stirdiirtilebilirligini saglayacak,
orgiitin amaclarin1 benimseyecek ve soz konusu isin gerektirdigi niteliklere sahip

calisanlar1 temin etmek olarak tamimlanmaktadir (Simsek ve Oge 2014:119).

Calisan bulma amaciyla i¢ kaynaklardan ve dis kaynaklardan yararlanilmaktadir.
Orgiit énceden yapilmis planlama ve analizleri géz oniine alarak i¢ veya dis kaynaklara
odaklanmay: tercih edebilmektedir. Ornegin yapilan planlama ve analizlerde gereginden
fazla ¢alisana sahip olan/olacak birimler ve gereginden az calisana sahip olan/olacak
birimler tespit edilmis olabilir. Eger bdyle bir durum mevcut ise ihtiya¢ fazlasi insan
kaynagini isten c¢ikarma maliyetleri ve yeni ise alim maliyetleri ile karsilasmamak

amaciyla orgiit calisanlariin gorev yerini degistirmeyi ve ise alimda i¢ kaynaklari
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kullanmay1 tercih edebilir. Bu 6rnegin disinda yeni olusturulan pozisyonlar veya bosalan
yonetici pozisyonlart i¢in orgiitler digaridan alim yapmak yerine gerekli yetkinliklere sahip
oldugunu diistindtikleri orgiit i¢indeki belirli ¢alisanlar1 tercih etmektedir. Aragtirmalar ise
alim tercihlerinde pozisyonlarin %34 oranla orgiit i¢i kaynaklarla gergeklestirildigini, %66

oranla orgiit dis1 kaynaklarla gerceklestirildigini belirtmektedir (Noe vd. 2009:132-133).

Orgiitteki farkl1 statii ve nitelikte calisanlara olan ihtiyag dis cevreden veya i¢
cevreden karsilanmaktadir. Dis ¢evreden calisan bulma siirecinde is giicii piyasasi sartlari,
yasal diizenlemeler 6rgiit imaji gibi faktdrlerin analizi gerekmektedir. I¢ ¢evreden ¢alisan
bulma siirecinde calisan kayitlarinin incelenmesi, performans degerlemesi ve kariyer

yonetimi unsurlarindan yararlanilmaktadir (Bingdl 2006:156).

Calisan bulmada i¢ kaynaklarin tercihinin 6nemli avantajlar1 bulunmaktadir.
Calisanlarin giiclii ve zayif yonleri hakkinda orgiitler genis bilgiye sahiptir. Ayrica orgiit
ici calisanlarin baghliklari da yiiksek olmaktadir. Aralarindan birinin terfi almasi ya da
istedigi birime gegis yapmasi diger ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu etkileyebilmektedir
(Dessler 2004:159). Bu avantajlara ragmen dis kaynaklar tercih etmek i¢in de 6nemli
nedenlere sahip olabilmektedir. Orgiite giris seviyesindeki alimlarda veya iist pozisyonlar
icin Orgiit icinde gerekli yetkinliklere sahip bir calisanin bulunmadigr durumlarda dis

kaynaklar tercih edilebilmektedir (Noe vd., 2009:134).

Dis  kaynaklardan  calisan  bulma  siirecinde  farkli  kaynaklardan
yararlanilabilmektedir. Calisgan bulma amaciyla kullanilan dis kaynaklar: referanslar,
medyada yer alan is ilanlari, Orgiit internet sitesinde yer alan ilanlar, internette kariyer
sitelerinde yer alan ilanlar (linkedin, indeed.com vb.) iiniversite kampiis ilanlari, ajans
ilanlar olarak belirtilmektedir. 2018 yilinda yapilan bir arasgtirmaya gore (Silkroad, 2018

sources of hire) ise alimlarin:
e %55’1 referanslarla gelen bagvurulardan,
e %]15’1 Orgiitiin kendi 1lanlarina yapilan bagvurulardan,
e 9%11’1indeed.com’dan gelen bagvurulardan,
e 9%05’1 linkedin’den gelen bagvurulardan,

* %5’11s orgiitlerinden,
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e %>5’1 Uiniversiteler kampus ilanlarindan gelen bagvurulardan ve

o %4 ise diger kanallarla yapilan bagvurulardan gerceklestirilmektedir

(Silkroad 2018 sources of hire).

Gorildiigii gibi ise alimlarda en ¢ok yararlanilan yontem referanslardir. Referanslar
Orgiitiin ¢alisan bulma ve ise alim sistemlerinin yiikiinii azaltmakta ve ¢alisan hakkinda
daha giivenilir bilgi etme acisindan avantajlidir. Referans yoOnteminin Orgiite yeni
yetenekler ve perspektifler kazandirma agisindan bazi dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Bireyler kendilerine benzer bireyleri oOrgiite Onermektedir. Referanslarda bir diger

dezavantaj ise bazi durumlarda nepotizm gozlenmesi olmaktadir (Noe vd., 134-135).

Noe ve arkadaslar1 ( 2009) calisan bulmadan sonra gerceklesen ise alim siirecini 5
asamada belirtmektedir. Ilk asamada basvurular toplanmaktadir. Ikinci asamada basvurular
arasindan ise uyumlu olacaklar degerlendirilmektedir. Uciincii asamada adaylara
miilakatlar gerceklestirilmektedir. Dordiincii asamada referanslar ve gecmis is yerleri
kontrol edilmektedir. Besinci ve son asamada ise ise alim i¢in adaylar arasindan se¢im

yapilmaktadir (Noe vd., 2009:151).

Bohlander ve Snell (2010) ise orgiitten Orglite, pozisyondan pozisyona farklilik
gosterebilecegini belirterek ise alim siirecinde 8 asama belirtmektedir. Ik asama
basvurularin tamamlanmasi ve toplanmasi asamasidir. ikinci asamada insan kaynaklari
birimi tarafindan 6n goriismeler gergeklestirilmektedir. Uglincii asamada is ile ilgili testler
ve degerlendirmeler gerceklestirilmektedir. Dordiincli asamada adaylarin geg¢mislerine
iliskin bilgilerin dogrulugu kontrol edilmektedir. Besinci asamada insan kaynaklar1 birimi
tarafindan Onerilen adaylar belirlenmektedir. Altinci asamada ise alacak birim adaylar ile
goriigme  gergeklestirmektedir. Yedinci asamada gerekli saglik kontrolleri vb.
gerceklestirilmektedir. Sekizinci asamada ise adaylar arasindan se¢im yapilmaktadir

(Bohlander ve Snell 2010:256-257).
1.3.4. Egitim ve Gelistirme

Orgiitlerin basarisinda egitimin etkisi giderek daha énemli olmaktadir. Orgiitlerin
rekabet edebilmesi ve hayatta kalmasi i¢in rakiplerinden daha bilgili ve yetenekli olmalari
gerekmektedir. Egitim oOrgiitiin yeteneklerini gelistirmede onemli bir etkiye sahiptir

(Bohlander ve Snell 2010:306).
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Egitim isi gerceklestirmek icin gerekli bilgi, beceri ve davramiglarin g¢alisanlar
tarafindan Ogrenilmesi amaciyla Orgiitiin gosterdigi caba olarak tanimlanmaktadir. Her
Orgilit amaclarina ulasmak amaciyla uyumlu, iyi egitimli ve deneyimli calisanlara ihtiyag
duymaktadir (Cetin ve Ozcan 2014:81). Egitim islevi calisanin orgiitteki rol ve
sorumlulugunu yiikseltmek, calisanin yetenek ve becerilerini arttirmak, calisanin isini
istenilir seviyede gerceklestirebilmesi i¢in  motivasyonunu arttirmak amaglarin

kapsamaktadir (Simsek ve Oge 2014:244).

Egitim siireci ihtiya¢ analizi; ihtiya¢ duyulan egitimin tasarlanmasi; egitimin
uygulanmasit ve uygulanan egitimin basarisinin degerlendirilmesi asamalarindan
olusmaktadir (Dessler 2010:49). Egitim siirecinin bu asamalarla yiiriitilmesi egitime
sistemsel bir yaklasim olarak da adlandirilmaktadir. Sistemsel yaklagim olarak
adlandirilmasinin nedeni alt bir sistem olan IKY’nin egitim islevinin {ist sistem olan
Orgiitin amaglarina katki saglayacak sekilde uyumlu tasarlanmasinin gerekliligi olarak
belirtilmektedir. Orgiit i¢inde egitim sistemsel olarak ele alinmayip, trend uygulamalar,
rakiplerin uygulamalari, moda olan uygulamalar vb. 6rnek alinarak egitim uygulandiginda
Orgiitlin amagclar1 ile uyumlu olmamakta ve kaynak israfina neden olmaktadir. A.B.D.’de
sirketlerin egitim icin yilda 58 milyar dolar harcadiklar1 ve egitim sistemsel olarak ele
alimmadigr i¢in bu yatirimlarin ¢ogunun bosa gittigi belirtilmektedir (Bohlander ve Snell

2010:307).

Egitim siirecinin ilk agamasi olan ihtiya¢ analizi asamasinda orgiit analizi, gorev
analizi ve birey analizi gergeklestirilmektedir. Orgiit analizinde 6rgiitiin ¢evresi, stratejileri,
kaynaklar1 degerlendirilerek egitimin yogunlagmasi gereken alanlar belirlenmektedir.
Gorev analizinde is tanimlar1 ve sartnameleri degerlendirilerek egitim programinda isleri
gerceklestirmek icin gerekli yetkinlikler (bilgi, beceri ve yetenekler) belirlenmektedir. Is
analiziyle benzerlik gostermekte ve daha detayli olmaktadir. Gorev analizinin amaci egitim
programinin igerigini belirlemektir. Birey analizinde egitime ihtiyact olan c¢alisanlar
belirlenmektedir. Birey analizi araciligiyla egitime ihtiyact olmayan c¢alisanlar tespit
edilerek israf engellenmekte ve ihtiyact olan calisanlarin hangi alanlarda eksiklikler

tasidig1 belirlenmektedir (Noe vd. 2009:183-185; Bohlander ve Snell 2010:308-314).

Egitim siirecinin ikinci agsamasi olan tasarim agamasinin iceriginde hedef belirleme,

adaylarin hazirlik ve motivasyonu, 6grenme ilkeleri yer almaktadir. Hedef belirleme
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stirecinde ihtiyag¢ analizi ile belirlenen ihtiyaglara yonelik hazirlanacak egitim programinin
arzulanan hedefleri belirlenmektedir. Bu hedefler kazandirilmasi planlanan yetkinlikler,
Ogretilmesi hedeflenen bilgiler ya da degistirilmesi hedeflenen tavirlar olabilmektedir.
Adaylarin hazirligr egitime katilanlarin olgunlugunu ve deneyimini ifade etmektedir. Bir
diger deyisle, katilimcilarin, egitimden yeterli fayday:1 saglayacak altyapiya (bilgi, beceri
vb.) sahip olmas1 anlamina gelmektedir (Noe vd. 2009:186; Bohlander ve Snell 2010:315).
Adaylarin motivasyonu ise katilimcilarin egitim ile kazanacaklar1 bilgi, beceri ve
yeteneklere ihtiyaglarinin oldugunu fark etmeleri ile gerceklesmektedir. Adaylar egitimde
gosterecekleri cabanin kendilerine fayda saglayacagina inanmalidir. Motivasyon amaciyla
olumlu pekistirme uygulanabilmekte, egitim siirecinde tehdit ve cezalandirmadan
kacinilmakta, egitim silirecinde esnek davranilmakta, katilimcilarin hedef belirlemesi tesvik
edilmekte, ilgi ¢ekici sunumlar hazirlanabilmekte, egitimin 6niindeki fiziksel ve psikolojik
engeller kaldirilmaktadir. Ogrenme ilkeleri ise psikoloji biliminden destek alarak daha

etkili bir egitim siireci elde etmeyi ifade etmektedir. Psikolojik 6grenme ilkelerine gore;
e hedef belirleme,
e adaylar i¢in anlam ifade eden bir sunum gerceklestirme,
e gorsel ornekler sunma,
e adaylar arasindaki bireysel farkliliklar1 g6z oniine alma,
e adaylara uygulama yaptirma ve tekrar ettirme,
e egitimi bolerek verme (10 saatlik bir oturum yerine 2 saatlik 5 oturum vb.) ve

e geri bildirim ve pekistirme egitim siirecini ¢ok daha etkili kilmaktadir (Bohlander

ve Snell, 2010:314-319).

Egitim siirecinin {i¢iincli agamas1 olan egitimin uygulanmasi en 6nemli asamadir.
Ihtiyag analizi, hedeflerin belirlenmesi ve 6grenme ilkeleri yardimiyla en faydali egitim
uygulamasi belirlenmelidir. Cesitli egitim uygulamalar1 asagida agiklanmaktadir (Dessler

2010; Noe vd. 2009; Bohlander ve Snell 2010):

e [ iistiinde egitim: Normal ¢alisma kosullarinda ¢alisanlara iistleri veya bir egitmen

tarafindan uygulama egitimi verilmesidir (Bohlander ve Snell 2010:320).
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Ciraklik egitimi: Is iistiinde egitime benzemektedir. Yetenek gerektiren islerde
egitilen adaya hem is iistiinde pratik olarak hem de is disinda teorik olarak egitim

verilmesini igermektedir (Noe vd. 2009:193).

Stajyerlik, isbirligi egitimi, devlet egitimleri (ig-kur vb.): Bu egitimler ¢iraklik
egitimine benzerlik gostermektedir. Bu egitim modellerinde hem is iizerinde
uygulamaya yonelik egitimler hem de smiflarda yiriitiilen teorik egitimler yer

almaktadir (Bohlander ve Snell 2010:322).

Suf Egitimi: Bir simf ortami igerisinde egitmenler tarafindan adaylara yiiz yiize
bilgi aktarilmasini ifade etmektedir. En yaygin kullanilan egitim uygulamalarindan
biridir ve diger egitim uygulamalartyla birlikte de kullanilabilmektedir. Ayrica
teknolojik imkanlar sayesinde sinif egitimi internet ve bilgisayar kullanilarak

“uzaktan egitim” olarak da gerceklestirilebilmektedir (Noe vd. 2009:190).

Programli Egitim: Bireye gerekli materyaller saglanarak 6z-egitim yoluyla egitimin
saglanmasidir. Programli egitimde bir bireyin hedeflenen bilgi, beceri veya
yetenegi kendi hizinda kazanmasi amaglanmaktadir. Egitimin uygulanmasinda
onceden planlanmis ve hazirlanmis sekilde kitaplar, rehberler ve bilgisayarlar
organize bir sekilde kullanilmaktadir. Bu yontem ile egitim sonucunda elde edilen
bilgi/beceri/yetkinlik ¢ok farklilik gostermese de bazi adaylarin genellikle egitimi
cok daha hizli sekilde bitirdigi ve zamandan tasarruf edildigi belirtilmektedir
(Bohlander ve Snell 2010:325).

Simulasyon Egitimi: Adaylar is Ustiinde gerekli ekipmanlarla egitmenin miimkiin
olmadig1 veya zarar olusabilecegi icin tavsiye edilmedigi durumlarda gercek is
stirecini taklit eden simulasyonlar olusturularak egitimler uygulanmasidir. Pilot
egitimleri, uzay aract egitimleri, kaptanlik egitimleri, tip alanindaki baz1
uygulamalar vb. bu uygulama ile gerceklestirilmektedir (Bohlander ve Snell
2010:326). Kanal egitimi olarak adlandirilan bu egitim ile fabrika tesisleri ve agir is

makinelerinin egitimleri de gerceklestirilmektedir (Dessler 2010:278).

Gorsel-Isitsel Medya Egitimi: Filmler, ses kayitlar, Powerpoint sunumlari, egitici

vidyolar araciligi ile gerceklestirilen egitimlerdir. Ornegin, Ford markas:
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bayilerinde ¢alisan satis elemanlarini, miisteriler ile yasanabilecek sorunlar i¢in bu

yontem ile egitmektedir (Dessler 2010:278).

e Davranigsal Modelleme: Kisilerarasi iletisim yetkilerini 6gretmek ve gelistirmek
amaciyla kullanilan en etkili egitimlerden birisi davranigsal modelleme olarak
belirtilmektedir (Noe vd. 2009:195). Ozellikle yoneticilerin egitiminde kullanilan
bu egitim uygulamasinda katilimcilara bir senaryo ile egitmen tarafindan
Ogretilmek istenen davranislar 6rnek olarak gosterilmekte, benzer senaryolarda rol
oynama ile katilimcilarin da bu davranislar tekrar tekrar gdstermesi ve fikirlerini

sunmasi istenmektedir (Bohlander ve Snell 2010:332).

Belirlenen egitim ihtiyaglarina, egitim amaglarina gore farkli egitim uygulamalari
kullanilabilir. Ornegin, egitim ile bilgi vermek hedefleniyor ve ¢alisanlarm bilgileri
arttirllmak isteniyorsa seminerler, smif egitimi vb. uygulamalar yeterli olmaktadir.
Calisanlarin becerileri arttirmak isteniyorsa is {listiinde egitim ya da simulasyon egitimi
uygulanabilmektedir. Yoneticilerin veya miisterilerle iletisim kuran c¢alisanlarin
davraniglari, tavirlar1  degistirilmek isteniyorsa davranis modelleme egitimleri

kullanilabilmektedir.

Egitim siirecinde dordiincli ve son asama, egitimin basarisinin degerlendirilme
asamasidir. IKY’nin ¢dzmeye c¢alistifi en onemli sorunlardan biri olan bu adimda
literatiirde genel kabul goren bir yontem bulunmamaktadir. Fakat basariy1 degerlendirmek
amaciyla yontemler gelistirilmistir. Bu yontemlerden birincisi kriterlerle degerlendirme
yontemidir. Ilk kriter olarak katilimcilarin egitime olan tepkileri degerlendirilmektedir.
Katilimeilarin  egitime olumlu tepki vermesi, egitimi yararli bulduklarini belirtmesi
egitimin basarili sayillma kriterlerinden biri olarak belirtilmektedir. ikinci kriter
degerlendirmesi 6grenme kriteridir. Bilgi aktarimi veya yetenek Ogretilmesi gibi
egitimlerde  katilimcilarin gelisimi  ¢esitli  testler ~ve  uygulamalar ile
degerlendirilebilmektedir. Ugiincii  kriter degerlendirmesi davranis kriteri  olarak
belirtilmektedir. Bu kriterde ¢alisanlarin egitimden sonra islerine dondiiklerinde arzulanan
davraniglart gosterip gostermedigi, egitimde Ogrendikleriyle davranislarimi degistirip
degistirmedikleri incelenmektedir. Bu amagcla calisanlar gozlenmekte, egitime katilan
calisanlarin yoOneticileri ile goriismeler gerceklestirilmektedir (Bohlander ve Snell

2010:333-335).
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1.3.5. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetiminin temelinde calisanlarin is hayatina iliskin gelecek planlamasi
bulunmaktadir. Kariyer planlama ve kariyer gelistirmeyi kapsayan kariyer yoOnetimi;
orgiitiin ihtiyaglarini, bireylerin tercih ve kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin
planlanmasina ve yonetilmesine iligkin orgiitsel siirecin tasarimi ve uygulanmasi olarak
tanimlanmaktadir (Simsek ve Oge, 2014:273). Kariyer ydnetimi ¢alisan yeteneklerinin ve
ilgi alanlarinin orgiitiin amaglariyla uyumlu hale gelmesi, 6rgiitiin ve ¢alisanin en {ist verim
seviyesine ulasabilmesi agisindan 6nem tasiyan bir islev olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aytag
1997:20-21). Yiiksekogretim kurumlarindan mezun olan ¢alisanlarin artmasi, yeni
kusaklarin basar1 ve kendini gergeklestirmeye olan arzusu, Orgiitleri insan kaynaklari
uygulamalarina kariyer segenekleri eklemeye yoneltmistir. Kariyer gelistirme amaciyla,
performans degerlendirme uygulamalar1 c¢alisanlarin  kariyer planlarin1  daha 1iyi
planlamalar1 ve gelistirmeleri i¢in kullanilmaktadir. Performanslari hakkinda bir geri
besleme almak, bireysel gelisim planlarina sahip olmak ve yetkinlik egitimleri almak ¢ogu

calisan1 kariyer gelisimi konusunda tatmin etmektedir (Dessler, 2010:348).

Kariyer ydnetimi siireci dért asamadan olusmaktadir. Ilk asama calisanin kendi
kariyer ilgi alanlarini, degerlerini, kabiliyetlerini, onceliklerini ve mesleki ilgi alanlarim
belirledigi kendini degerlendirme asamasidir. Bu asamanin ardindan calisanin yaptigi
degerlendirmeye iliskin kontroliin gerceklestirildigi gergeklik kontrolii olarak adlandirilan
ikinci asama gelmektedir. Ugiincii asama calisanin kisa ve uzun vadeli kariyer hedeflerinin
belirlendigi hedef belirleme asamasidir. Dordiincii ve son agama ise ¢alisanin kisa ve uzun
donem kariyer hedeflerine ulagsmasi amaciyla yapilmasi gerekli faaliyetlerin (egitim, is
imkanlarina bagvurma vb.) planlandigi ve uygulandigi hareket planlamasi asamasidir
(Cetin ve Ozcan 2014:125). Asagida Tablo 1.3.’te kariyer yonetimi siirecinde calisanin
sorumluluklar1 ve orgiitiin sorumluluklar1 agiklanmaktadir (Noe vd. 2009:262):
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Tablo 1.3. Kariyer Yonetim Siireci

Calisanin Sorumlulugu Orgiitiin Sorumlulugu
Kendini Degerlendirme Firsatlar1 ve gelisme ihtiyaglarim1 | Giiglii yonler, zayif yonler,
tespit etmek yonelimler vb. hakkinda

degerlendirme bilgileri saglamak

Gerceklik Kontrolii Gelismesi gergekei 6zellikleri Performans degerlendirmelerini
tespit etmek aciklamak; ¢aliganin orgiitiin uzun
donem planlarinda nerede yer
aldigini belirtmek; sektdrdeki,
meslekteki, isyerindeki

degisimleri agiklamak

Hedef Belirleme Ulasilacak hedefleri ve hedefe Hedefin belirli, ulagilabilir ve
yonelik ilerlemeyi 6l¢me zorlayici oldugunu kontrol etmek,
yontemini belirlemek calisana hedefine ulagsmada

yardimci olmayi kabul etmek

Hareket Plam Hedefe ulagmak igin ilgili Calisanin hedefe ulagsmak igin
adimlar1 ve stireleri belirlemek ihtiya¢ duyacagi kaynaklart
(egitimler, ig deneyimleri, iliskiler

vb.) tespit etmek

Tablo 1.3.’de goriildiigii gibi kariyer yonetimi siirecinde orgiitlerin ¢alisana destek
olmas1 gerekmektedir. Kariyer gelisimi uygulamalar1 oOrgiitler agisindan da olumlu
etkilerde bulunmaktadir. Mesleki olarak gii¢lii yanlar1 hakkinda farkindaliga sahip olan ve
zayif yonlerini gelistirmeye ¢abalayan c¢alisanlar, orgiite daha fazla katki saglamaktadir.
Calisanlarin  kariyer planlarin1  desteklemek, calisanlarin  orgiite olan bagliliklarini
arttirmakta, ise alma ve calisanlari elde tutma maliyetlerini azaltmaktadir (Dessler

2010:348).
1.3.6. Performans Yonetimi

Performans kavrami verimlilik ve elde edilen basar1 olarak tanimlanmaktadir
(Saruhan ve Yildiz 2012:324). Bireyin bir gorevi yerine getirme diizeyi olarak ifade

edilmektedir. Performans degerlendirme ise Orgiitte ¢alisanlarin is yerindeki
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performanslarinin  sistematik olarak belirli zaman araliklarinda Olglilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Performansin degerlendirilmesi érgiitlerde iKY nin énemli bir uzmanlik
alan1 ve islevi olarak ifade edilmektedir (Ertiirk 2011:166). Orgiitlerde performans
degerlendirmenin dort sebebi bulunmaktadir (Dessler 2010:308):

e lsverenlerin ¢ogu iicretlendirme ve terfi kararlarmi calisanlarin performans

degerlendirmelerini temel alarak belirlemektedir.

e Performans degerlendirme, iistlerin ve astlarin, zayif yonleri giiclendirme ve gii¢lii

yonleri pekistirme konusunda planlar gelistirmesine olanak saglamaktadir.

e Performans degerlendirme calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyarak

kariyer planlama siirecine destek olmaktadir.

e Performans degerlendirme c¢alisanlarin performanslarinin yonetilmesine olanak

saglamaktadir.

Performans degerlendirme siireci genellikle tistler tarafindan gerceklestirilmektedir.
Fakat performansi degerlendirmeye iliskin farkli yontemler oldugu gibi degerlendirmeyi
yiriitmeye iligkin de farkli adaylar bulunmaktadir (Bohlander ve Snell 2010:370).
Performans degerlendirme siirecinde degerlendirme yapabilecek taraflar asagida

acgiklanmaktadir:

e Yoneticiler: Performans bir {ist amir pozisyonundaki yonetici tarafindan ol¢iiliir ve
daha st bir yonetici tarafindan yapilan degerlendirme gozden gegirilir (Bohlander

ve Snell 2010:370).

e Oz-Degerlendirme: Bazen calisanlardan belirli formlar doldurarak kendilerini
degerlendirmeleri istenmektedir. Bu degerlendirme formu c¢alisanla performansa

iliskin miilakat yaparken kullanilmaktadir (Bohlander ve Snell 2010:371).

o Astlar: Orgiitte yoneticilere iliskin astlar1  tarafindan  degerlendirmeler
yapilabilmektedir. Astlar orgiit icinde yoneticileri ile en fazla etkilesime sahip
calisanlar olduklarindan performans degerlendirme i¢in uygun adaylardir

(Bohlander ve Snell 2010:371-372).

e [s arkadaslari: Hiyerarside aym diizeyde bulunan is arkadaslari performans

degerlendirme icin uygun adaylardir. Is arkadaslari birbirlerinin yeteneklerine ve
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performansina yoneticilerden daha farkli agilardan bakabilmekte ve isi beraber
yiriittikkleri i¢in daha anlamli degerlendirmeler sunabilmektedir (Bohlander ve
Snell 2010:372). Ayrica yoneticiler ¢alisanlar siirekli yakindan gézleme imkanina
sahip olmadigindan 1is arkadaslar1 tarafindan degerlendirme daha dogru

olabilmektedir (Cetin ve Ozcan 2014:145).

o Miisteriler: Performans degerlendirmede i¢ ve dis miisteriler tarafindan
degerlendirme yapilabilmektedir. Dis miisteriler Orgiitin daha objektif
degerlendirmeler yapabilmesi agisindan onemli bilgiler saglamaktadir (Bohlander
ve Snell 2010:374). Ayrica dis miisterilerin goriislerine bagvurmak 6rgiit ve miisteri
iliskilerini de gii¢lendirmektedir (Cetin ve Ozcan 2014:146). I¢ miisteriler ise orgiit
icinde sozkonusu calisanin veya birimin ¢iktilarina ihtiya¢ duyanlar olarak
degerlendirme yapabilmektedir. Ornegin bir ydnetici astlariin egitimi igin insan
kaynaklar1 birimine ihtiyag duymaktadir ve ¢alisanlarinin egitimi konusunda insan
kaynaklart biriminin performansini degerlendirebilmektedir (Bohlander ve Snell

2010:374).

e Degerlendirme komiteleri: Calisanin bir iist pozisyondaki yoneticisini ve ilgili
birka¢ yoneticiyi igeren bir komite ile performans degerlendirme yapilabilmektedir.
Boylece bireysel subjektif degerlendirmelerin 6niine gecgilmekte, daha tarafsiz, adil

ve glivenilir degerlendirmeler yapilabilmektedir (Dessler 2010:326).

e 360 Derece: Performansin degerlendirilmesinde astlardan, dstlerden, is
arkadaslarindan, i¢ ve dis miisterilerden sistematik olarak goriis almayi ifade
etmektedir (Dessler 2010:327). Cok kaynakli geri besleme olarak da
adlandirilmaktadir (Cetin ve Ozcan 2014:146). Bu degerlendirme siirecinde elde
edilen bilgiler is verenler tarafindan c¢ogunlukla {icretlendirme yerine gelisme
amactyla kullanilmaktadir (Dessler 2010:327). Bu yontemin kullanimi kaynaklarin
fazlaligi sebebiyle karmasik oldugundan orgiitler bu yontemi kullanmada
performans yonetimi yazilimlarindan ve bilgi sistemlerinden yararlanabilmektedir

(Bohlander ve Snell 2010:374).

Performans degerlendirme amaciyla kullanilan gesitli yontemler bulunmaktadir.

Genellikle degerlendirmeyi yiiriiten yoneticiler dnceden belirlenmis bu yontemler ile
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degerlendirme  siirecini  ger¢eklestirmektedir  (Dessler  2010:309).  Performans

degerlendirme siirecinde kullanilan yontemler agsagida agiklanmaktadir:

Grafik degerlendirme dlgekleri: Bu yontemde degerlendiren tarafindan calisanin
Ozelliklerinin (ise iliskin bilgi, inisiyatif alma, yaptig1 isin kalitesi vb.) puanlanmasi
ile degerlendirme yapilmaktadir (Bohlander ve Snell 2010:380). Performans
degerlendirmede kullanilan en yaygin yontem olarak belirtilmektedir. Grafik
degerlendirme Olgeklerinde oOzelliklere ek olarak, is icin gerekli yetkinlikler

tanimlanmuis ise, yetkinlikler de degerlendirilebilmektedir (Dessler 2010:309-310).

Stralama yontemi: Bu yontemde degerlendirilmek istenen 6zellige gore calisanlar
en iyiden en kotliye dogru siralanmaktadir. En iyi ve en kotii calisanlar arasinda
ayrim yapmak goreceli olarak daha kolay oldugundan yaygin olarak kullanilan bir

yontemdir (Dessler 2010:312).

Kritik olaylar yontemi: Bu yontemde yonetici ¢alisganin olumlu ve olumsuz
davraniglarint (kritik olaylari) siirekli kayit altina almaktadir. Diizenli zaman
araliklar ile (3 ayda bir, 6 ayda bir vb.) ¢alisan ve yonetici bir araya gelmekte bu
olaylart Ornek olarak kullanarak performans iizerinde degerlendirmeler
yapmaktadir (Dessler 2010:314). YOneticinin siirekli ¢alisaninin performansina
iligkin notlar almasi degerlemede sadece son zamanlardaki performansin agirlikli

olmasi egilimini de azaltmaktadir (Cetin ve Ozcan 2014:150).

Takim Degerlendirmesi: Takim calismasina dayanan orgiitlerde veya c¢esitli
projelerde calisanlarin direkt olarak bireysel performanslarin1 ayirmak bazen
mimkiin olamamaktadir. Takimin bir iyesinin performans1 diger bireylerin
performansini da etkileyebildigi i¢in bazi orgiitler ¢alisanlarin performansi yerine
direkt olarak takimlarin performansini degerlendirmektedir. Bdylece calisanlar
arasindaki isbirligi de beraber degerlendirilecekleri i¢in artabilmektedir (Bohlander

ve Snell:373).

Kontrol Listesi yontemi: Isi tamimlayan bir kontrol listesi yardimiyla ¢alisanin
degerlendirilmesidir. Degerlendiren tarafindan kontrol formunda ¢alisan cesitli
kriterlere gore puanlanmakta ve form bir uzman tarafindan degerlendirilmektedir

(Cetin ve Ozcan 2014:152).
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e Hedeflere Gore Degerlendirme: Calisan ve yoneticiler arasinda fikir aligverisi ve
isbirligi sonucu belirlenen ¢esitli performans hedeflerine, ¢alisanin ulagma
seviyesinin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme yonteminde calisanin bireysel
hedefleri ve oOrgiitteki katkisina yonelik hedefleri bulunabilmektedir. Esneklige
sahip olan bu yontem diger degerlendirme yontemlerine destek olmak amaciyla ve
kariyer gelistirme amaciyla da kullanilabilmektedir (Cetin ve Ozcan 2014:153-
154).

e Temel Davranis Degerlendirme Olcegi: Bu yontemde iyi veya kotii performansa
yonelik olay senaryolar1 belirlenerek c¢alisanlar puanlanmaktadir. Calisanin
performans degerlendirmesinde en etkin yontemlerden biri olarak belirtilmektedir.
Oncelikle is siirecine hakim bireyler tarafindan is ile ilgili olumlu ve olumsuz kritik
olay senaryolar1 iretilmektedir. Bu olay senaryolari calisanin yirlittigi iste
karsilastig1 veya karsilasabilecegi senaryolardir. Daha sonra bu olay senaryolari,
satig becerileri, iletisim becerileri vb. olarak farkli boyutlara ayrilmaktadir. Bir
puanlama kriteri (en kotli 1, en iyi 9 vb.) belirlenerek 6lgek formuna son sekli
verilmektedir. Ornegin bir siipermarket calisanin performansi; “raftaki iiriinlerin
son kullanma tarihlerini kontrol etti”, “miisteri bir {irliniin fiyatin1 sordugunda
brosiirden kontrol ederek fiyati sdyledi”, “kasada miisterinin iriinlerini alirken
telefonla konustu ve birkag¢ iirlinii hesaba katmadi”, “kiloyla satilan bir {iriiniin
fiyatin1 kontrol etmedi ve hafizasindan yanlis yazdi” vb. 6rnek olaylarda 1 ile 9

arasinda puanlanarak degerlendirilebilmektedir.

IKY kapsaminda performans ydnetimi; ¢aliganlarin ve takimlarin performansinin
tanimlanmasini, Ol¢lilmesini, gelistirilmesini ve Orgiit amaglart ile uyumlu hale
getirilmesini igeren devamli bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Dessler 2010:308).
Performans yonetimi siirecinde orgiitiin beklentileri agik bir sekilde belirtilmeli, calisanlara
performanslari ile ilgili bilgi verilmeli, basarilar ve gelistirilmesi gerekli yonler calisanlara
iletilmeli, degerlendirmeler kayit altina alinmali ve belgelenmelidir (Cetin ve Ozcan

2014:139).

Etkin bir performans yonetimi siireci alti asamadan olusmaktadir. Ilk asamada
siireg, siireci tasarlayan ve ylriitenler tarafindan, orgiitiin stratejisinin anlasilmasi ve

gelistirilmesi ile baslamaktadir. lkinci asamada performansa iliskin beklentiler
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tanimlanmaktadir. Ugiincii asamada ¢alisanlar yiiksek performans icin yonlendirilmekte ve
bilgilendirilmektedir. Dordiincii asamada c¢alisanlarin  performans yonetimi siirecine
katitlmi1  tesvik  edilmektedir. Besinci asamada ¢alisanlarin  is  performansi
degerlendirilmektedir. ~ Altinci  asamada performans degerlendirmesi  sonuglari
degerlendirilmektedir. Bu asamalarin ardindan performans yonetiminin devamli bir siireg
olmasi baglaminda tekrar beklentiler tanimlanmakta ve ayni dongii tekrar edilmektedir

(Cetin ve Ozcan 2014:140).
1.3.7. Ucretlendirme, Odiillendirme ve Yan Haklar

Orgiitlerde belirli pozisyonlara iliskin iicretlendirmenin yapilmasi amaciyla
oncelikle is degerleme yapilmaktadir. Is degerleme orgiit biinyesindeki islerin diger islere
gore Onem siralamasin1  belirlemek amaciyla gerceklestirilen bir silire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Is degerleme siirecinde is analizi sonucu elde edilen belgeler (is
tanimlari, is sartnameleri vb.) kullanilabilmektedir. Ek olarak isler siniflandirilmakta ve
cesitli  Ozelliklerine  gore  puanlanarak icretlendirme agisindan  yapilan i

degerlendirilmektedir (Cetin ve Ozcan 2014:163-173).

Ucretlendirme asamasinda adaletsizlik ve dengesizlik olmamasi agisindan is
degerleme 6nem tasimaktadir. Ornegin yeni ise baslayan bir muhasebe ¢alisani ile yeni ise
baslayan bir satis calisaninin iicretlendirme farklari; yeni ise baslayan bir muhasebe
calisan1 ile kidemli bir uzman muhasebecinin iicretlendirme farklari is degerleme ile
belirlenmektedir. Bu siirecten sonra Orgiitiin genel bir pozisyon i¢in 6dedigi genel iicret
seviyesi belirlenmektedir. Genel {cretlendirme ortalamas1 Orgiitten oOrgiite fark
gosterebilmektedir (Noe vd. 2009:311). Ucretlendirme ise yapilan is sonucu calisanlara
yapilan 6demeleri ifade etmektedir (Gross ve Duncan 1998). Orgiitlerde iicretlendirme her
diizeyde tiim calisanlar1 tatmin edecek bir iicret yapisini olusturmayr amacglamaktadir

(Cetin ve Ozcan 2014:173).

Ucretlendirme kapsaminda geleneksel is degerleme yontemlerinde kullanilan
kidemin ve pozisyonun degerlendirilmesi yerine yetkinlik ve performansin degerlendirmesi
ile de tiicretlendirme seviyeleri belirlenebilmektedir. Yetkinlik temelli iicretlendirmede
calisanin i1se yonelik yetkinliklerinin (bilgi, beceri, kabiliyetler) sayis1 ve derinligi

belirlenerek calisanin iicretlendirilmesi gergeklestirilmektedir. Bu uygulamalarda g¢alisan
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ise bicilen deger yerine kendi yetkinliklerine dayanan bir deger elde etmekte kendini
gelistirmek i¢cin motive olmaktadir. Ayrica calisanin orgiit ile olan iligkisi gelismekte ve
calisanin baglilig1 artabilmektedir. Yetkinlik temelli {icretlendirmenin uygulanabilmesi
icin; ise iligkin yetkinlikler tanmimlanmali, c¢alisanin iicreti yetkinlik diizeyi ile
iligkilendirilmeli, calisanin yetkinlik kazanmasina olanak saglayan bir egitim islevi
bulunmali, yetkinlikleri 6lgmek amaciyla belirlenmis kurumsal bir ara¢ bulunmalidir

(Dessler 2010:408-410).

Yetenekli ¢alisanlar1 kazanmak ve elde tutmak amaciyla orgiitler ticretlendirmeye
ilisgkin uygulamalarin1 rakipleri ve piyasanin genel durumu ile karsilastirmaktadir.
Danigsmanlar, aglar, is kurumlart vb. araciligi ile piyasada sektoriin genel iicretlendirme
durumu hakkinda bilgi toplayarak orgiitler kendi {icretlendirmelerinde diizenlemeler

yapabilmektedir (Noe vd. 2009:319).

Ucretlendirme islevi yasal diizenlemelerden de etkilenmektedir. Hiikiimet
tarafindan belirlenen asgari ticret, ¢alisanlarin yasal haklar1 arasinda yer alan fazla mesai
icretleri, cesitli tazminatlar ve Odemeler (es yardimlari, ¢ocuk yardimlar, engelli
yardimlar1 vb.) de IKY’nin iicretlendirme islevi kapsaminda uymak zorunda oldugu

unsurlar olarak ifade edilmektedir (Dessler 2010:386).

IKY orgiitlerde yan haklara iliskin hizmetleri de gerceklestirmektedir. Yan haklar
orgiitte kalmaya devam ettikleri i¢in c¢alisanlara saglanan finansal ve finansal olmayan
faydalar ifade etmektedir. Yan haklar saglik sigortasi, hayat sigortasi, igsizlik sigortasi,
emeklilik planlari, {icretli izinler ve kres hizmetleri gibi calisanlarin refahina yonelik
hizmetleri igermektedir. Arastirmalar c¢alisanlarin yan haklara O6nem verdigini
gostermektedir. Aragtirmalar, orgiitiin ¢aliganlar: tatmin edecek yan haklar1 saglamasiyla,
calisanlarin %20 oranina kadar diisiikk maaglar1 kabul ettigini gostermektedir (Dessler

2010:466).
1.3.8. Endiistriyel iliskiler

Endiistriyel iliskiler islevi insan kaynaklar1 yoOnetiminde calisan ve igveren
arasindaki bireysel iliskileri, sendikalar ve igveren arasindaki toplu iligkileri ve kamu
kuruluslarinin  diizenlemelerini ifade etmektedir (Sabuncuoglu 2009). Insan kaynaklari

yonetiminin bu iglevinde sendika ve toplu pazarlik kavramlart onem tasimaktadir.
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Calisanlarin  hak ve ¢ikarlarin1 savunan orgiitler olarak tanimlanan sendikalar ¢alisanlarin

yasam ve ¢alisma kosullarin gelistirmeyi amaglamaktadir (Cetin ve Ozcan 2014).

Calisanlarin sendikalagma sebebi iizerine birgok arastirma yapilmis ve teoriler
gelistirilmistir fakat bu soruya basit bir cevap iiretilememistir. Ciinkii her calisanin
sendikaya katilma sebebi farkliliklar gosterebilmektedir. Onemli bir etkiye sahip olsa da
calisanlar sadece daha iyi iicret almak ve daha iyi caligma sartlarina sahip olmak ig¢in
sendikalara katilmamaktadir. Sendikaya iiye olan calisanlar yaklasik %20 oraninda daha
iyi licretler almakta, yan haklardan (tatiller, licretli izinler, saglik sigortalar1 vb.) daha fazla
yararlanabilmektedir. Ayrica sendikalarin bazi sektorlerde kiigiilme (downsizing) ve maas

kesintilerini tamamen olmasa da kismen engelledigi goriilmektedir (Dessler 2010:545).

Toplu pazarlik kavrami sendika ile isveren arasinda g¢alisma siiresi ve sartlari,
icretlendirme ve odiillendirme, is ve isci sagligi vb. konularda anlasmaya varmak amaciyla
yapilan goriismeleri ifade eden dinamik bir siirectir (Bingol 2003:418-419). Toplu
pazarlikta goriigiilmesi zorunlu konular, goriisiilmesi istege bagli serbest konular ve
yasadist (illegal) konular olmak fiizere ii¢ kategori konu bulunmaktadir. Goriigiilmesi
zorunlu konular yasal mevzuat tarafindan belirlenmis goriismeye agik konular olarak
tanimlanmaktadir. Toplu pazarlik siirecinde taraflardan biri bu kategorideki konular
hakkinda gériismek isterse diger taraf bu konularda gériisme yapmakla yiikiimliidiir. istege
bagl serbest konular goriisiilmesi zorunlu ya da yasak olmayan iki tarafin goniillii olarak
goriigmeye karar vermesi iizerine goriisiilen konulardir. Taraflardan biri serbest
kategorideki konular {izerinde goOriismek istemiyorsa diger taraf goriismeye
zorlayamamaktadir. Yasadis1 konular goriisiilmesi yasalarla yasaklanmig goriisiillemeyecek
konular ifade etmektedir. Bu kategoriye giren konularin goriisiilmesi teklif edildiginde
diger tarafin bu goriismeyi reddetmesi gerekmektedir (Dessler 2010:561; Cetin ve Ozcan
2014:215). Asagida Tablo 1.4.’de toplu pazarlik konular1 listelenmektedir.



Tablo 1.4. Toplu Pazarlik Konular

48

Zorunlu Konular

Istege Bagli/Serbest Konular

Yasadis1 Konular

Calisanlarin isten

¢ikarilmasi,

Isyerinde yasanan

sikintilar,
Is program,

Sendika giivenligi ve

Emekliler i¢in yan

haklar,

- Calisanlar igin

tirtin/hizmet fiyatlari,
- Teminatlar,

- Servis hizmetleri,

- Sadece sendika tiyesi

calisanlarin istithdamu,

- Calisanlar arasinda

din/dil/ itk ayrimu,

- Yasal mevzuata aykiri

uygulamalar

kesintiler, - Gegmis sozlesmelerin
- Emeklilik ve emekli uzatilmasi,

et - Grev kiricilarin istihdam
- Tatiller,

- Dinlenme aras1 ve 6gle

yemegi kurallari,
- Giivenlik kurallari,
- Kar paylagim planlart,

- Zorunlu fiziksel

muayeneler

Kaynak: (Cetin ve Ozcan 2014:215-216, Dessler 2010:561)

Toplu pazarlik uygulamalar1 bes asamadan olusmaktadir. Ik asamada pazarlik i¢in
hazirlik yapilmakta ve talepler belirlenmektedir. Ikinci asamada taraflardan biri diger tarafi
goriismeye c¢agirmaktadir.  Uciincli asamada goriismeler baslatilmakta, temsilciler
secilmekte ve goriisme kurallar1 belirlenmektedir. Dordiincli agsamada taraflarin sundugu
Oneriler agik olarak goriisiilmekte, Oneriler taraflarca analiz edilmekte ve pazarlik
edilmektedir. Besinci agsama ise taraflarin anlagmaya varmasiyla sdzlesmenin imzalanmasi

asamasidir (Cetin ve Ozcan 2014:217).
1.3.9. Is Saghg ve Giivenligi

Is giivenligi calisamin fiziksel sagligi ile ilgilidir. Isin gerceklestirilmesi sirasinda

sagliga zarar verebilecek faktorlerden korunmak amaciyla yapilan caligmalar is giivenligi
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olarak ifade edilmektedir. Calisanlarin is kazalarindan ve meslek hastaliklarindan
korunmas1 amaciyla gergeklestirilen faaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Simsek ve Oge

2014:345).

Saglik ise giivenlikten 6te duygusal boyuta da sahip refahi da korumayi igeren bir
kavramdir. Diinya saglik orgiitii (WHO) is¢i sagligini “bir insanin yalnizca bedenen degil,
ruhsal ve sosyal yonden de tam bir iyilik hali” olarak tanimlamaktadir (Cetin ve Ozcan
2014:189). Kapsamli bir sekilde is¢i saghigr ve is giivenligi “tiim calisanlarin bedensel,
ruhsal ve toplumsal saglik ile refahlarimin en iist diizeye ¢ikarilmasi ve bu durumun
korunmast; is yeri kosullarinin, ¢evrenin ve iiretilen mallarin neden oldugu sagliga aykir
sonuclar ile calisanlar1 yaralanma ve kazalara maruz birakacak risk faktorlerinin ortadan
kaldirilmasi; calisanlarin bedensel ve ruhsal 6zelliklerine uygun islere yerlestirilmesi ve
sonu¢ olarak calisanlarin bedensel ve ruhsal ihtiyaclarina uygun bir calisma ortaminin

yaratilmas1” olarak ifade edilmektedir (Simsek ve Oge 2014:346).

Tiirkiye’de de is saghigi ve gilivenligine yonelik yasal mevzuatlar bulunmaktadir.
6331 Sayili Is Sagh§ ve Giivenligi Kanunu’na gore isveren yiikiimliiliikleri asagida

belirtilmektedir:
“(1) Isveren calisanlarin isle ilgili saghk ve giivenligini saglamakla yiikiimlii olup
bu cercevede,
a) Mesleki risklerin onlenmesi, egitim ve bilgi verilmesi dahil her tiirlii tedbirin
alinmasi, organizasyonun yapilmasi, gerekli ara¢ ve gereglerin saglanmasi,

saghk ve giivenlik tedbirlerinin degisen sartlara uygun hale getirilmesi ve

mevcut durumun iyilestirilmesi i¢in ¢aliymalar yapar.

b) Isyerinde alinan is saghgi ve giivenligi tedbirlerine uyulup uyulmadigini izler,

denetler ve uygunsuzluklarin giderilmesini saglar.
¢) Risk degerlendirmesini yapar veya yaptirir.

d) Calisana gorev verirken ¢alisanmin saglik ve giivenlik yoniinden ise uygunlugunu

g0z ontine alir.

e) Yeterli bilgi ve talimat disindaki ¢alisanlarin hayati ve ozel tehlikede bulunan

yerlere girmemesi i¢in gerekli tedbirleri alir.
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(2) Isyeri disindaki uzman kisi ve kuruluslardan hizmet almak, isverenin

sorumluluklarini ortadan kaldirmaz.

(3) Calisanlarin is saghgt ve giivenligi alamndaki yiikiimliiliikleri, isverenin

sorumluluklarin etkilemez.

(4) Isveren, is saghgi ve giivenligi tedbirlerinin maliyetini maliyetini calisanlara

yansitamaz.’

’

6331 Sayili Is Saghig ve Giivenligi Kanunu'na gore ¢alisan yiikiimliiliikleri asagida

belirtilmektedir:

(1) Calisanlar, is saghgi ve giivenligi ile ilgili aldiklar: egitim ve isverenin bu

konudaki  talimatlart  dogrultusunda, kendilerinin hareketlerinden veya

yvaptiklart isten etkilenen diger ¢alisanlarin saghk ve giivenliklerini tehlikeye

atmamakla ytikiimliidiir.

(2) Calisanlarin igveren tarafindan verilen egitim ve talimatlar dogrultusunda

viikiimliiliikleri sunlardir:

a)

b)

d)

I;syerindeki makine, cihaz, arag, gereg, tehlikeli madde, tasima ekipmani ve
diger iiretim araglarimi kurallara uygun sekilde kullanmak, bunlarin
giivenlik donammlarint dogru olarak kullanmak ve keyfi olarak ¢ikarmamak

ve degistirmemek.

Kendilerine saglanan kisisel koruyucu donanimi dogru kullanmak ve

korumak.

Isyerindeki makine, cihaz, arag, gereg, tesis ve binalarda saghk ve giivenlik
yoniinden ciddi ve yakin bir tehlike ile karsilastiklarinda ve koruma
tedbirlerinde bir eksiklik gordiiklerinde, isverene veya ¢alisan temsilcisine

derhal haber vermek.

Teftise yetkili makam tarafindan igyerinde tespit edilen noksanlik ve
mevzuata aykiriliklarin giderilmesi konusunda, igveren ve ¢alisan temsilcisi
ile ishirligi yapmak.

Kendi gérev alaminda, is saghgi ve giivenliginin saglanmasi igin igveren ve

calisan temsilcisi ile isbirligi yapmak.”
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IKY’nin is giivenligi ve saghg islevi calisanlar ve orgiit agisindan biiyiik dneme
sahiptir. Calisanlar meslek hastaliklarindan ve is kazalarindan en c¢ok etkilenen taraf
olmaktadir. Yaralanmalara, 6liimlere ve ¢esitli meslek hastaliklarina maruz kalan ¢alisanlar
hem direkt olarak zarar gérmekte hem de iyilesme siirecinde gelirlerinden yoksun
kaldiklar1 icin dolayli olarak etkilenmektedir. Bu sebeple is sagligini ve giivenligi
iyilestirmeye yonelik onlemler c¢alisanlari korumakta, ¢alisan moralini yiikseltmekte ve
verimi arttirmaktadir. Orgiit acisindan ise is kazalarin1 ve meslek hastaliklarini azaltmak is
akigim etkileyen bu durumlardan kaynaklanan kayiplari dnlemektedir. Orgiitler is kazalari
ve meslek hastaliklar1 sebebiyle Onemli maliyetlerle karsilasabilmektedir. Kazalarin
onlenmesi ve verimliligin artmasi dolayisiyla elde edilecek kazanglar is sagligi ve
giivenligi harcamalarindan ¢ok daha yliksek olmaktadir. Ayrica is saglhigi ve giivenligine
verilen 6nem Orgiitiin piyasadaki itibar ve imaj1 gibi soyut degerlerini arttirmaktadir (Cetin

ve Ozcan 2014:190-191).



IKiINCi BOLUM
ORGUTSEL DAYANIKLILIK VE ORGUTSEL CEVIKLIK

Orgiitler, yasamlarinin tiim evrelerinde olumsuz ¢evresel olaylara maruz kalma

riskiyle kars1 karsiyadir. Bu riskler ekonomik krizlerden dogal afetlere kadar genis bir

yelpazede ¢esitlilik gostermektedir. Economist Intelligence Unit (EIU, 2007) tarafindan

yayinlanan kiiresel ¢aptaki bir raporda orgiitlerin karsilastigi olumsuz olaylar;

Veri kaybi,

Insan hatast,

Sistem ¢okmesi,

Tedarik zinciri problemleri,

Bilgi teknoloji sistemlerine yonelik kotii amacli saldirilar,
Calisanin gorevi kotiiye kullanimi,

Yangin, sel gibi dogal afetler,
Planlanmayan ¢evrimici sistem aksakliklari,
Teror,

Giig kesintisi,

Salgin hastaliklar,

Uygulama hatalari,

Grev/is yavaslatma seklinde siralanmaktadir. Ongériilemeyen, beklenmedik hatta
siirpriz olarak nitelendirilebilecek bu olumsuz olaylar yikici degisim olarak da

nitelendirilmektedir (Jamrog vd. 2006:21; McCann 2009:46).

Cevrede yasanan degisim oOrgiitler iizerinde dnemli etkilere sahiptir. Fakat degisim

her zaman “yikict degisim” olarak gerceklesmemektedir. Cevrede teknolojik gelismeler,

rakiplerin inovasyon faaliyetleri, yeni yonetim ve {iretim teknikleri vb. sonucu devamli bir

sekilde gerceklesen degisim “siirekli” degisim olarak nitelendirilmektedir. Orgiitlerin hem

yikict degisimlere karsi onlemler alarak dayanikli hale gelmesi hem de siirekli degisim
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ortaminda hizla ¢cevreye uyum saglamak amaciyla ¢evik olmasi gerekmektedir (Jamrog vd.

2006:5-21; McCann 2009:43-46).

1982 yilinda yapilan bir arastirmada en i1yi performans gosteren Orgiitlerin listesi
yayinlandiktan sonra iki yil icinde listedeki Orgiitlerin tigte birinin listeden ¢iktig
goriilmistiir. Siralamadaki bu degisimlerin sebebi incelendiginde listeden ¢ikan orgiitlerin
cevredeki degisimlere uyum saglayamadigi goriilmektedir (Horne ve Orr 1998:30).
Calkantili, belirsizliklerle dolu ve siirekli gelisen pazarlarda sadece esnek, hizli tepki

verebilen ve dinamik orgiitler hayatta kalabilmektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:243).

Orgiitler daha hizli tepki verebilmek amaciyla ceviklige onem vermektedir.
Orgiitsel ¢evikligi arttirmak amaciyla insan kaynaklar1 ydnetimi baglaminda orgiitler
uzman olmadiklar iglevleri dis kaynakli hizmetler alarak (outsourcing) yerine getirmekte,
yonetim kademelerini azaltmakta ve kiiciilmeye gitmektedir. Fakat ¢evikligi arttirmak i¢in
gerceklestirilen bu uygulamalar orgiitleri daha karmasik iliskileri yonetmek (tedarikeiler,
tageronlar vb.) durumunda birakmakta, bir diger deyisle daha “kirilgan” hale getirmektedir.
Orgiitii bu kirilgan duruma karsi korumak ve hayatta kalmasini saglamak igin ceviklik
arttirtlirken dayaniklilik kapasitesi de arttirilmali orgiit beklenmedik durumlara karsi

korunmalidir (McCann vd. 2009:45).

Orgiitlerin hayatta kalmanin Otesinde bu karmasik, ongoriilerin zor oldugu
pazarlarda biiylimesi ve basar1 elde etmesi gerekmektedir. Cevre, stirekli orglitlerin 6niine
miicadele etmeleri gereken zorluklar ¢ikarmaktadir. Mekanik yapiya sahip orgiitlerle dolu
duragan cevrelerde bile bazen 6nemli gelismeler yasanabilmektedir (Lengnick-Hall vd.
2011:243). Cogu zaman c¢evreden kaynaklanan bu zorluklar bir sorun olarak
algilanmaktadir. Fakat orgiitsel ¢eviklige ve dayanikliliga sahip orgiitler bu zor kosullar
altinda kendilerini gelistirebilmektedir. Dayanikli orgiitlerin gelisebilmelerinin ve daha
basarili olabilmelerinin sebebi ise ge¢misteki zorluklarin ve sorunlarin {istesinden
gelebilmelerinden kaynaklanmaktadir (Sutcliffe ve Vogus 2003:94). Fakat ceviklik yerine
sadece dayanikliliga odaklanmak firsatlar1 hizli bir sekilde degerlendiremeyen “kati” bir

Orgiit yapisina sebep olabilmektedir (McCann vd. 2009:45).

Bu baglamda Orgiitiin ¢evikligini  arttirma girisimlerine benzer bir sekilde
dayaniklilik kapasitesini gelistirmek gerekmektedir. Orgiitsel ¢evikligi ve dayanikliligi

gelistirmek; cevredeki degisim ve gelismelerin potansiyel bir tehdit olarak algilandigi
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kadar bir firsat olarak da algilanmasini ve bu firsatlardan Orgiitsel donilisim ile
yararlanmay1 saglamaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:244). Kiiresel olarak 1400 yonetici
ile gerceklestirilen bir arastirmada; karsilasilan firsatlar1 etkin olarak degerlendirebilen ve

yiiksek performans gosteren orgiitlerin (Jamrog vd. 2006:7):
e Kendilerini ¢evik ve dayanikli olarak tanimladiklari,
e Degisimi bir firsat olarak algiladiklari,

e Sektorlerinde degisimin daha hizli fakat halen Ongoriilebilir diizeyde oldugunu

belirttikleri,

e Orgiitlerinin; birey, grup ve orgiit diizeyinde daha iyi bir déniisiim kapasitesine

sahip oldugunu diisiindiikleri,

e Yoneticilerinin degisim yonetimi yetkinliklerine, egitim ve gelistirme araciligr ile

yatirim yaptiklar1 sonuglari elde edilmistir (Jamrog vd. 2006:7).

Orgiitsel dayanikliligin ve gevikligin énemini ortaya koyan bu degerlendirmeler
g0z Oniine aldiginda ¢evik ve dayanikli bir 6rgiit yapisinin gerekliligi aciktir. Dayaniklilik
kapasitesini gelistirmek ve cevikligi arttirmak orgiit yoneticilerinin 6nem gdstermesi
gereken konulardir. Bu baglamda bu dayaniklilik ve g¢evikligi tanimlamak ve kapsamini

belirlemek yonetim arastirmalari ve orgiit arastirmalar1 agisindan 6nem arz etmektedir.

2.1. Orgiitsel Dayamklihk Kavram

Orgiitsel dayaniklilik kavrami orgiit kuramlarmin bir parcasi olarak literatiirde yer
almaktadir fakat 21. Yiizyila kadar agiklayici bir gergevede degerlendirilmemistir. Orgiitsel
dayaniklilik, orgiitlere iligskin aragtirmalarda, orgiitlerin beklenmedik bir sekilde hayatta
kalmas1 veya gelismesi vakalar1 ile ortaya c¢ikmis bir kavramdir (Sutcliffe ve Vogus
2003:8). 20. Yiizyilin sonlarinda literatiirde dayaniklilik tizerine arastirmalar artmaya
baslamustir. Ozellikle yerel ve kiiresel krizler sonucunda (1997 Asya krizi, 2001 Enron
skandali, 2001 Tirkiye ekonomik krizi, 2008 kiiresel finansal krizi, 2011 Yunanistan
ekonomik krizi vb.) hayatta kalan oOrgiitleri goézlemleme ve arastirma gabalar1 artis
gostermektedir. 1990’1 yillardan itibaren oOrgiitlere yonelik arastirmalarda dayaniklilik
kavramin1 kuramsal bir cerceveye kazandirma girisimleri goézlemlenmektedir. Asagida

Tablo 2.1. de orgiitsel dayaniklilik tizerine gergeklestirilmis arastirmalar listelenmektedir.
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Tablo 2.1. Orgiitsel Dayamklihk Arastirmalari

Eser

Yontem

icerik

Deevy, 1995

Kavramsal

Hizli tepki verebilen, esnek ve dayanikl orgiitlerin
gelistirilmesi i¢in ilkeler agiklanmaktadir. Bireysel
dayaniklilik ve orgiitsel baglilik araciligiyla orgiitiin
dayanikliligin arttirilmasina iliskin orgiitsel

yapilandirma 6nerileri sunulmaktadir.

Horne, 1997

Kavramsal, Tartisma

Yasanan kiiresel degigsimlere deginilerek doniisiim ve
doniisiim siirecinde 6rgiitiin insan kaynaklarinin

dayanikli olmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

Horne ve Orr, 1998

Kavramsal, Tartisma

Orgiitlerin degisim ve doniisiime olan ihtiyacina
deginilerek orgiitleri dayanikli hale getiren davranislar

agiklanmaktadir.

Mallak, 1998

Kavramsal, Tartisma

Orgiitlerin degisim siireclerine deginilerek dayanikli

orgiitlerin ilkeleri agiklanmaktadir.

Mallak, 1999

Kavramsal, Tartisma

Orgiitsel dayaniklilik; vizyon, degerler, esneklik,
giiclendirme, basa ¢ikma, iliskiler/baglantilar olarak alt1
boyutta ¢ercevelendirilmektedir.

Balu, 2001 Kavramsal Orgiitsel dayaniklihiga iliskin vakalar tartigilmakta ve
bireysel yontemler agiklanmaktadir.

Bell, 2002 Kavramsal, Tartigma Dayanikli rgiitlerin altyapilarina iligkin bes ilke ifade
edilmektedir.

Coutu, 2002 Kavramsal, Tartigma Bireysel dayaniklilik igin gerekli 6zellikler

tartigilmaktadir.

Sutcliffe ve Vogus
2003

Kavramsal, Tartisma

Dayaniklilik ve orgiitsel dayaniklilik kavramlari
aciklanmakta; birey grup, orgiit diizeyinde orgiitsel

dayaniklilik ¢ercevelendirilmektedir.

Freeman vd. 2003

Nitel Aragtirma

9 Eyliil 2001 ABD ter6r saldirilarinda ¢alisanlarinin
%99’unu yonetim kurulunun %66’sin1 ofisini ve sirket
kayitlarint kaybeden bir drgiitiin bir y1l i¢inde
toparlanmasina iligkin kesifsel bir vaka analizi

gergeklestirilmektedir.

McCann, 2004

Kavramsal, Tartisma

Orgiitsel degisim ve doniisiim siirecinde ¢evreye uyum
saglama vurgulanarak geviklik ve dayaniklilik

¢ercevelendirilmektedir.

Beunza ve Stark

2004

Nitel Aragtirma

9 eyliil 2001 ABD ter6r saldirisinda ofisini kaybeden

bir yatirim sirketinin saldiridan sonra hayatta kalma ve
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toparlanma siireci vaka analizi olarak incelenmektedir.
Orgiitsel dayaniklilikta liderin ¢6ziim iiretmeye ve
belirsizlikleri agmaya yonelik uygulamalari

aciklanmaktadir.

Cumming vd. 2005

Kavramsal, Tartisma

Sistemlerin ve bireylerin dayanikliligina iligkin

disiplinler aras1 bir ¢cer¢eve sunulmaktadir.

Sheffi ve Rice,
2005

Nitel Arastirma

Orgiitsel dayaniklihigin gdzlemlendigi tedarik zincirine
iliskin vakalar incelenmektedir. Dayanikli bir 6rgiitiin
esneklige sahip olmasi gerektigi ve tedarik zincirinde
yedek olarak alternatifler bulunmasi gerektigi

belirtilmektedir.

Lengnick-Hall ve
Beck, 2005

Kavramsal Tartisma

Orgiitlerin cevrede yasanan degisimlere uyum
saglamasinda orgiitsel dayaniklilik
cergevelendirilmekte ve tartigilmakta, gelecek

arastirmalar i¢in Oneriler sunulmaktadir.

Gittel vd. 2006

Nicel Arastirma

9 eyliil 2001 terdr saldirilarinin ardindan havayolu
sirketlerinin dayaniklilig: arastirilmaktadir.
Dayaniklilik siirecinde paydaslarla iligkiler ve isten
¢ikarmalar incelenmekte, dayanikl orgiitlerin genis
finansal rezervlere ve rekabetgi is modellerine sahip

oldugu goriilmektedir.

Jamrog vd. 2006

Nicel Arastirma

Orgiitsel degisimin onciilleri ve engeleri; dayanikli ve

cevik orgiitlerin unsurlar1 aragtirilmaktadir.

Ignatiadis ve
Nandhakumar,

2007

Nitel Arastirma

Vaka analizi ve miilakatlar aracilig1 ile ERP sisteminin
orgiitsel dayaniklilik iizerindeki farkli etkileri

incelenmektedir.

Vogus ve Sutcliffe
2007

Kavramsal, Tartisma

Orgiitsel dayaniklilik kavrami ve drgiitlerde isleyisi
aciklanmakta gelecek arastirmalar igin Oneriler

sunulmaktadir.

McManus vd. 2008

Nitel Aragtirma

Orgiitsel dayaniklilik; cevresel farkindalik, zayif
noktalarin yonetimi ve uyum kapasitesi olmak iizere ii¢
boyutta ¢ercevelendirilmekte ve 10 6rgiit iizerinde vaka
analizi gerceklestirilmektedir. Ayrica orgiitsel
dayaniklilig: gelistirecek ve oOrgiitsel performansi

dolayl: olarak arttiracak bir siire¢ ortaya koyulmaktadir.

Lengnick-Hall ve
Beck, 2009

Kavramsal, Tartisma

Orgiitsel dayaniklilik ve stratejik ceviklik kuramsal

olarak ¢er¢evelendirilmektedir.

McCann vd. 2009

Nicel Arastirma

Calkantili ¢evrelerde orgiitlerin dayanikliliklar: ve
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cevikliklerini gelistirmesine ve performans ile olan
iliskisine yonelik bir model ortaya koyulmakta ve

analiz gerceklestirilmektedir.

Denhardt ve Kavramsal, Tartigma Orgiitsel dayanikliliga iliskin literatiir incelenmekte ve
Denhartd 2010 dayanikli orgiitlerin 6zellikleri tartisilmaktadir. Ayrica
yonetim teorileri ile orgiitsel dayaniklilik boyutlarinin

iligkileri degerlendirilmektedir.

Lengnick-Hall vd. | Kavramsal, Tartisma Orgiitsel dayaniklilik ve dayamklihigr gelistirmede
2011 IKY nin etkisi kuramsal olarak

¢ercevelendirilmektedir.

Kantur ve Iseri- Kavramsal, Tartisma Orgiitsel dayaniklilik literatiirii incelenerek drgiitsel
Say, 2012 dayaniklilik kuramsal olarak ¢ergevelendirilmektedir.
Lee vd. 2013 Nicel Arastirma Mcmanus vd. (2008) tarafindan literatiire kazandirilan

orgiitsel dayaniklilik ¢ergevesi iizerine bir dlgek

gelistirme ¢aligmasi ve uygulamasi sunulmaktadir.

Limnios vd. 2014 Kavramsal, Tartisma Orgiitsel dayaniklilik arastirmalarina temel olusturacak

bir ¢ergeve sunulmaktadir.

Annarelli ve Nicel Arastirma Bibliyografik analiz ile 6rgiitsel dayaniklilik {izerine
Nonino 2016 gerceklestirilmis aragtirmalar ve atiflar analiz
edilmektedir. Orgiitsel dayaniklilik aragtirmalar1 dort

kategoriye ayrilmakta ve aragtirmalarin hangi yonlerde

ilerledigi aciklanmaktadir.

Orgiitsel dayaniklilik séz konusu oldugunda literatiirde iki farkli bakis acist
goriilmektedir. Ik bakis agis1 dogrultusunda bazi arastirmacilar orgiitsel dayamkliligs
ongoriilemeyen, stresli ve asilmasi zor durumlar1 atlatarak Orgiitii basarili gilinlerine
dondiirmek olarak tanimlamaktadir (Balu 2001; Gittell vd. 2006; Horne 1997; Horne ve
Orr 1998; Mallak 1998; Sutcliffe ve Vogus 2003). ikinci bakis agis1 dogrultusunda orgiitsel
dayaniklilik orgiitiin 6ngoriilemeyen, stresli ve agilmasi zor durumlari atlatmakla kalmayip
daha giiclii ve yetenekli hale gelmesi, benzer durumlara kars1 bagisiklik kazanmasi olarak
tanimlanmaktadir (Coutu 2002; Freeman vd. 2003; Jamrog vd. 2006; Lengnick-Hall ve
Beck 2005; McCann vd. 2009, Denhardt ve Denhardt 2010, Lengnick-Hall vd. 2011).

Orgiitsel dayamkliliga iliskin ilk bakis acis1 kapsaminda dayamkliligin en yaygin
tanimi; basa gelen olumsuz bir olay sonucu bir rahatsizlanma, parcalanma, islevsellik
kayb1 meydana geldikten sonra bu rahatsizlifin, parg¢alanmanin, islevsellik kaybinin

giderilmesi; ardindan eski duruma geri doniilmesidir (Sutcliffe ve Vogus 2003). Bu bakis
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acist doga bilimlerinde yer alan maddelere yonelik dayaniklilik tanimlarina benzerlik
gostermektedir. Doga bilimlerinde dayaniklilik; bir materyalin esnetildikten veya
egildikten sonra tekrar orijinal haline donebilmesini ifade etmektedir (Denhardt ve
Denhardt 2010:334). Orgiitsel baglamda incelendiginde normal duruma geri donmeye
odaklanan bu yaklagim, kriz yonetimi gerektiren durumlarda performansi kisa siirede eski
seviyelere cekmeyi hedeflemektedir. Orgiitsel diizeyde sarf edilen cabalar, yeni ortaya
¢ikan duruma orgiitiin uyumunu saglamay1 amaglamaktadir. Bu bakis agisinin odak noktasi
Orgiitiin pazarda tekrar eski konumunu kazanmasi ve dayanikliligi olmaktadir (Lengnick-

Hall 2011:244).

Ongoriilemeyen olumsuz olaymn ardindan normal duruma dénmeye odaklanan siireg
Linnenluecke ve Griffiths’in (2012) “hizlilik” ya da McDaniels vd. (2008:310) “serilik”
olarak tanimladig1 dayaniklilik boyutunun devreye girdigi siire¢ olarak da diisiintilebilir.
Hizlilik veya seriligin devreye girdigi nokta; olayin sona erdigi noktadir. Bu noktada,
hafifletilebilmis ya da hafifletilememis sekilde, olayin 6rgiit tizerinde neden oldugu etkiler
lizerinde durulmustur. Orgiitte sadece olayin etkileri sonucunda meydana gelen hasar ve
islev kaybr kalmistir. Artik dayamikliligr arttirmada etkili olacak faktorler, Orgiitiin
miimkiin olan en hizli sekilde eski performans seviyelerine donmesini saglayacak
faktorlerdir. Olay sonrasi toparlanma olarak ifade edilen bu asama acil kriz miidahalelerini
icerdigi gibi genelde orgiitiin olaya maruz kalma sonrasinda gereken uzun vadeli yeniden
yapilanmalarin1 (doniisiimii) da igerir. Bu noktada Orgiitler halihazirda sahip olduklar
dayaniklilik kapasitelerini harekete gecirebilecekleri gibi dogaglama, sosyal aglara
danisma, kriz yardimi alma gibi yontemlerle yeni birtakim kaynaklara da erisebilmektedir

(Linnenluecke vd., 2012:26-27).

Orgiitsel dayanikliliga iliskin ikinci bakis acis1 ise sorunun asilmasinin Stesinde
yeni kabiliyetler kazanarak ¢evrenin degisimine hizli tepki verebilecek hale gelmeyi ve
hatta yeni firsatlar yaratabilmeyi icermektedir (Coutu 2002; Freeman vd. 2003; Jamrog vd.
2006; Lengnick-Hall ve Beck 2005; McCann vd. 2009, Kantur ve Iseri-Say 2012). Bu
ikinci bakis agisinda cevrenin sundugu zorluklar ve miicadeleler Orgiite dayaniklilik
kazandirmak i¢in bir firsat olarak algilanmaktadir. Bu bakis acisinda oOrgiitsel
dayanikliligin odak noktasi sadece ortaya c¢ikan sorunu agsmak degil rgiitiin kaynaklarini

ve kabiliyetlerini kullanarak firsatlardan yararlanmasi ve istikrarli bir gelecek yaratmasidir.
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Bu baglamda orglitsel dayaniklilik orgiitiin; dinamik rekabete uyum saglamasina,
karmagiklik ile basa c¢ikmasina, engelleri asarak giliclenmesine ve bir sorun ile
karsilasildiginda basa ¢ikma konusunda daha fazla bilgiye sahip olmasina yol agmaktadir

(Lengnick-Hall vd. 2011:244).

Orgiit sahip oldugu dayaniklilik kapasitesi ile karsilastig1 yikic1 degisimin yarattig1
olumsuz etkilerden kurtulup normal performans diizeyine dondiigii zaman ¢evre olayini
atlatmis kabul edilmektedir. Fakat ¢evredeki degisimler orgiitiin yasami boyunca siirekli
olarak devam etmektedir. Orgiitler olumsuz c¢evre olaylar ile karsilasip bu zorluklari

yeteneklerini gelistirerek astikca dayaniklilik géstermektedir (McCann vd. 2009:47).

Bu bilgiler 1s181inda orgiitsel dayaniklilik bu ¢aligmada “Orgiitiin ¢evrede hayatta
kalmayi tehdit eden zorluklar, sorunlar ve engeller ile karsilastiginda bir doniisiim siirecine
girerek kendisini gelistirecek ¢oziimler iiretebilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Lengnick-
Hall vd. 2011:244). Orgiitsel dayaniklilik, bireysel seviyedeki bilgi, beceri ve kabiliyetlere
ek olarak; orgiitsel siiregler ve prosediirler ile kazanilmaktadir (Lengnick-Hall ve Beck

2009:4).

Orgiitler agik sistemler olarak kabul edilmektedir ve bu sistem g¢ogunlukla
insanlardan olugmaktadir.  Genel olarak iist sistem olan oOrgiitii dayanikli hale getirmek
i¢in alt sistemleri dayanikli hale getirmek gerekmektedir. Orgiitler dayanikliligin kaynagi
olan insanlar1 gelistirdiginde bir sistem olarak daha dayanikli hale gelecektir (Horne ve Orr
1998:39). Insan kaynaklari yonetimi sistemleri de orgiitsel dayamikliligi arttirma
baglaminda bilgi, beceri ve kabiliyetleri gelistirme konusunda en énemli rollerden birini

oynamaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:244).

2.2. Orgiitsel Dayamkhligin Boyutlar

Yonetim literatiirii dayamiklilik konusunda aragtirmalar icermesine ragmen
dayaniklilik kavramina odaklanan ¢aligmalar yakin doneme kadar ¢ogunlukla psikoloji
alaninda gozlemlenmektedir. Dayaniklilik ile ilgili aragtirmalar 6rgiitsel dayanikliliga degil
bireysel dayanikliliga odaklanmaktadir (Sutcliffe ve Vogus 2003:8). Bireylerin
davraniglarinin  ve etkilesimlerinin ise Orgiitin tamamin1 etkiledigi belirtilmektedir

(Morgeson ve Hoffman 1999:249). Bu baglamda bireysel dayanikliligin kavranmasi
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orgiitsel dayanikliligi tanimlama noktasinda bir temel olusturmaktadir (Lengnick-Hall vd.

2011:246).

Werner ve Smith (2001) 1955’te dogan 698 kisi lizerine yapilan 40 yil siiren
arastirmada Onemli argiimanlar sunmaktadir. Arastirma ornekleminde yer alan ¢ocuklar
hayatlarinda fakir aile yasantisi, alkolik veya siddet uygulayan ebeveynler, egitim eksikligi
gibi zorlu sartlarla karsilagmistir. Ancak bu ¢ocuklarin ¢ogu bu zorluklari asarak saglikli ve
kendine giivenen yetiskinler haline gelmistir. Arastirma dayanikli ve dayanikli olmayan
bireyler arasinda dort fark bulundugunu belirtmektedir. Bu farklar ¢6ziim iiretme
kabiliyeti, pozitif bakis agisi, olumlu pekistirme ve giiclii inan¢ olarak belirtilmektedir.
Arastirmanin sonuglart dayanikliligin bilingli bir sekilde gelistirilebilen bir kabiliyet
oldugunu gostermektedir (Werner ve Smith 2001).

Bireysel dayaniklilik ve orgiitsel dayaniklilik arasindaki iligki sistemler ve alt
sistemler arasindaki iligkiyi yansitmaktadir. Alt sistemlerin daha dayanikli hale
getirilmesinin st sistemi de dayanikli hale getirecegi disiiniilebilir (Horne ve Orr
1999:39). Fakat orgiit seviyesindeki kabiliyetler sadece bireysel kabiliyetlerin toplaminm
ifade etmemektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:246). Yine de bireylerin davranislarinin ve
etkilesimlerinin orgiite etki ettigi goz oniine alinmalidir (Morgeson ve Hoffman 1999:249).
Bir sorunu ¢6zmek gerekli bilgi ve yetkinlige sahip bireye, karar verme yetkisi ve
sorumlulugu verildiginde orgiitlerde dayaniklilik ortaya ¢ikmaktadir (Sutcliffe ve Vogus
2003:10). Bu baglamda orgiitsel dayanikliligi arttirmada bilginin, becerinin ve
kabiliyetlerin arttirilmasinin dnem tasidig belirtilebilir. Fakat asil odaklanilmasi gereken
husus bireylerin toplu bir sekilde orgiitiin dayanikliligini arttirabilmesidir (Lengnick-Hall
vd. 2011:247).

Arastirmalar Orgiitiin ¢evrenin ortaya koydugu zorluklari asip asamadigina, bu
zorluklardan sonra giiclenip giiclenmedigine Orgiitiin krizle karsilastiginda doniisiim
sirecine girip yeni kabiliyetler kazanip kazanmadigina dair aciklayict ve sonuglara dayali
bir yol izlemektedir (Coutu 2002; Horne 1997; Horne ve Orr 1998; Mallak 1998). Ancak
daha uygun ve kavramsal bir yol; orgiitiin ve iiyelerinin dayaniklilik kapasitesini gelistiren

oOnciilerin arastirilmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:245).

Dayaniklilik  kapasitesinin ~ gelistirilmesi hususunda onciil faktorler sunan

arastirmalar bulunmaktadir (McManus vd. 2008; Lengnick-hall vd. 2011; Kantur ve Isleri-
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Say, 2012; Lee vd. 2013). McManus ve arkadaglar1 (2008) arastirmalarinda orgiitsel
dayaniklilig1 ¢evresel farkindalik, zayif noktalarin yonetimi, uyum kapasitesi olarak {i¢
boyutta gercevelendirmektedir. ilk boyut olarak ¢evresel farkindalik; orgiitiin faaliyette
bulundugu c¢evreye iliskin algilar1 ve farkindalig1 olarak tanimlanmaktadir. Firsatlar1 ve
tehditleri ongdrme kabiliyetlerini icermektedir. Ikinci boyut olarak zayif noktalarm
yonetimi; Orgiitiin kriz durumlarinda olumsuz etkiler yaratabilecek yonlerinin ve zayif
noktalarinin gdz niine alinarak 6nlemler belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Ugiincii
boyut olarak uyum kapasitesi; orgiitiin uygun 6nlemleri zamaninda almasina olanak veren

orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel stirecler olarak tanimlanmaktadir (McManus vd. 2008:82-84).

Lee ve arkadaglar1 (2013) arastirmalarinda McManus ve arkadaslari (2008)
tarafindan olusturulan cergeveyi kullanarak nicel bir arastirma gerceklestirmektedir. Bir
Olcek gelistirme ¢alismasi ve bulgular sonucunda o6rgiitsel dayanikliligi uyum kapasitesi ve
planlama olarak iki boyuta indirgemektedir. ilk boyut olarak uyum kapasitesi; liderlik,
inovasyon, yaraticilik, i¢ kaynaklar, karar verme mekanizmas1 vb. unsurlari iceren orgiitiin
cevreye uyum saglama kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. ikinci boyut olarak planlama;
stratejik planlama, proaktif durus, dis kaynaklar, kriz simiilasyonlar1 unsurlarini igeren bir

kriz durumuna kars1 6nlem planlamalari olarak tanimlanmaktadir (Lee vd. 2013:34-35).

Kantur ve Isleri-Say (2012) arastirmalarinda orgiitsel dayanikliligin dért boyuta
ayrilan faktorlerden kaynaklandigimi belirterek dayamikliligi cergevelendirmektedir. Ilk
boyut algisal hazirlik olarak tanimlanmakta; orgiite ve piyasaya iliskin gerceklerin farkinda
olma, ¢ozlim iiretmeyi giidiileyen yapici/umutlu tutum, 6rgiit i¢inde birlik ruhu unsurlarinm
icermektedir. Ikinci boyut baglamsal biitiinliik olarak tanimlanmakta; ¢alisanlarin ¢dziim
stirecine katilimi, orgiit icinde uyumlu etkilesim, ¢oziim siirecinde ¢alisanlara destek verici
olumlu ortam unsurlarin1 igermektedir. Ugiincii boyut stratejik kapasite olarak
tanimlanmakta; kaynak kapasitesi, calisan yetkinlikleri, ve stratejik amag¢ unsurlarim
icermektedir. Dordiincli boyut stratejik eylem olarak tanimlanmakta; yaraticilik, esneklik
ve proaktiflik unsurlarmi icermektedir. Orgiitsel dayamklilik ise saglamlik, yedeklilik,
beceriklilik ve cabukluk olmak iizere dort boyutta degerlendirilmektedir (Kantur ve Isleri-
Say, 2012:765-770).

Lengnick-Hall ve arkadaslari1 (2011) arastirmalarinda orgiitsel dayamiklilik

kapasitesinin belirli orgiitsel kabiliyetlerden, prosediirlerden, siireglerden etkilendigini
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belirtmektedirler. Ayrica Lengnick-Hall ve Beck (2005) dayaniklilik kapasitesinin Orgiit
seviyesinde bilissel, davranigsal, baglamsal kabiliyetlerin ve siireclerin bir birlesimi
sonucunda gelistigini savunmaktadir. Lengnick-Hall vd. (2011) tarafindan gerceklestirilen
arastirmada oOrgiitte alisilagelmis siireclerin, yontemlerin, prosediirlerin; bireysel bilgi,
beceri ve kabiliyetlerden kaynaklandigi ifade edilmektedir. Aragtirmada insan kaynaklari
yonetimi aracilii ile sistematik olarak bireysel bilgi, beceri ve kabiliyetler gelistirilerek

orgiitsel dayanikliligin gelistirilebilecegi belirtilmektedir.
2.2.1. Orgiitsel Dayamklih@in Bilissel Boyutu

Birgok biligsel faktor orgiitsel dayanikliligin olusumuna katki saglamaktadir.
Orgiitler pozitif ve yapic1 bir yoneltme ile giiclii bir amag, temel degerler, uygun bir vizyon
ve oOrgiit kiiltiirii yaratmalidir (Freeman vd. 2003, Lengnick-Hall vd. 2011). Kimlik ve
amagla desteklenen giiclii degerlere sahip olmak; orgiitiin kosullarini ¢6ziim liretmeye ve
inisiyatif almaya uygun bir sekilde diizenlemesini kolaylastirmaktadir (Coutu 2002;

Sutcliffe ve Vogus 2003).

Yapict bir tutum Orgiitlerin ve c¢alisanlarin beklenmeyen olaylar ve sartlar
karsisinda yorum yapabilmesini, ger¢eklesen olay1r anlayabilmesini saglamaktadir. Yapici
tutumun temelini Orgiit kiiltlirii olusturmaktadir. Gergeklesen olumsuz olay1 tanimlamak,
neden gergeklestigini anlamak, yorumlamak ve tepki vermek; orgiitsel kiiltiir ile miimkiin
olmaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:246).  Orgiit kiiltiirii kapsaminda, calisanlari
destekleyen orgiitsel degerler, orgiitte bir dayaniklilik kiiltlirii olugsmasin1 saglamaktadir.
Calisanlarin  gelecege umutlu bakist ve c¢oziime olan inanct Orgiit kiiltiirlinden
kaynaklanmaktadir. Gergeklesen krizi algilama sonrasinda orgiit kiiltliriinii olusturan
degerlerden gii¢ alarak; calisanlar, yakinmak veya kacinmak yerine, pozitif ve yapict bir
tutuma biiriinmektedir (Kantur ve Iseri-Say 2012:766). Orgiitiin ¢alisanlar1 tarafindan
benimsenen istikrarli degerler, orgiitiin agik olarak belirtilmis vizyonu ve amaglar1 yapici
tutuma yol agmaktadir. Yapici tutum silipheci yaklasima ve endiseye karsi giiven ve
deneyim ile bir denge saglamaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:246). Yapict bir tutuma
sahip olmak 6nemlidir fakat dayanikliligin orgiitsel diizeyde olugmasi igin bu tutumun tiim
orgiit calisanlarinca benimsenmesi gerekmektedir. Kriz zamanlarinda, orgiitsel biitiin

tehlikeye diistiiglinde, bir sistem olan Orgiitiin normal duruma dondiiriilebilmesi i¢in tiim
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oOrgiit calisanlarinca sahip olunan kolektif olarak yapici bir tutum gereklidir (Kantur ve

Iseri-Say 2012:766).

Karsilasilabilecek krizlere, felaketlere ve benzeri olumsuz durumlara hazir olmak
dayanikli orgiitlerin en 6nemli 6zelliklerinden biridir. Fakat yenilik¢i ¢oziimler iiretmek
icin yaratici, esnek ve proaktif bir anlayis gereklidir. Orgiitler iiyelerinin daha 6nce
denenmemis c¢oziimler iiretmesine olanak saglamalidir (Kantur ve Iseri-Say 2012:768).
Orgiitiin iiyelerinin paylasilan kolektif zihniyeti orgiitiin esnek bir sekilde ilerlemesini
deneyimle, firsatlar1 degerlendirmekle ve belirsizlige ragmen kararlilikla saglamaktadir.
Eger bir orgiit geleneksel veya daha dnce kullanilmig ¢éziimlere gereginden fazla bagli ise
yeni bir yol yaratma konusunda sorunlar ile karsilagmaktadir. Eger bir orgiit gerceklerin
ortaya koydugu smirlar1 iyi belirleyemezse uygulamaya doékiilmesi miimkiin olmayan
¢oziimler iiretmeye ¢alisacaktir. Orgiitsel dayanikliligin biligsel temelleri; gergekler iizerine
saglam bir kavrayis ve temel varsayimlar siirekli sorgulamay: gerektirmektedir. Orgiitsel
dayaniklilik; alisilmamig ama duruma uygun, uygulanabilir ¢oziimler iiretme kabiliyetine

dayanmaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:246).
2.2.2. Orgiitsel Dayamklihgin Davramssal Boyutu

Orgiitlerde  bireyler; ¢oziimii neredeyse imkansiz  gorillen  sorunlarla
karsilagildiginda umutsuzluga kapilmak veya kabullenmek egiliminde olabilir.
Umutsuzluga kapilmak veya kabullenmek yerine, ulasabildigi tiim kaynaklar1 kullanarak
bu sorunlara ¢Ozlimler arama davranisi sergileyen bireyler ise “dayanikli” olarak
belirtilmektedir. Dayanikliligi arttiran bu davranislar 6grenilmis beceriklilik, sezgisel
ceviklik, yararli aligkanliklar ve davranigsal hazir olma durumu ile gelistirilebilmektedir

(Lengnick-Hall vd. 2011:246).

Ogrenilmis beceriklilik, pratik zekd ve yaraticilik, bireylerin ve &rgiitlerin
beklenmeyen zorluklarla miicadeleye yonelik alisilmadik fakat dayanikli tepkiler
verebilmesine olanak veren 6zellikler olarak belirtilmektedir. Bu davraniglar ani tepkiler
gerektiren durumlarda 6zgiinliigii ve inisiyatifi kullanmaktadir. Ogrenilmis becerikliligi
gelistiren yetenekler ve yetkinlikler deneyim ve pratik ile gelismektedir (Lengnick-Hall vd.
2011:246). Orgiit bir kriz ile karsilastiginda etrafta sorunu asmak igin yeterli kaynaklar
bulunsa bile bu kaynaklar1 yetkin bir sekilde kullanabilecek c¢alisanlar gereklidir.

Calisanlar kriz durumunda ya kaynaklar1 verimli kullanacak kadar yetkin olmali ya da
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yetkin bir sekilde kaynaklar1 kullanabilecek calisanlara ulasabilmelidir (Kantur ve Iseri-
Say 2012:768).

Sezgisel c¢eviklik alisilagelmis davraniglardan farkli tepkiler vermeyi ifade
etmektedir. Ongdriilemeyen zorluklarla ve krizlerle miicadelede sektoriin normu haline
gelmis tepkiler yerine farkli tepkiler veren orgiitler ve bireyler dayanikliligi arttirmaktadir
(Lengnick-Hall vd. 2011:246). Bu unsurda brikolaj olarak adlandirilan yetenek &nem
tasimaktadir. Brikolaj sahip olunan bilgiyi ve kaynaklari iginde bulunulan duruma yaratici
bir sekilde uyarlayarak kullanmak olarak tanimlanmaktadir (McManus vd. 2008:84).
Brikolaj ve dogaglama yetenekleriyle sahip olduklart bilgileri, iligkileri, soyut ve somut
kaynaklar1 duruma adapte olarak alisilmisin disina kullanabilen bireyler, kriz durumlarinda
Onlerinde bir rehber olmasa bile ¢6ziim iiretebilmektedir. Bir sorun ile karsilasildiginda
sorunu ¢ozmeyen veya fayda saglamayan onceden programlanmis tepkiler yerine sorunu
¢ozmeye yonelik pozitif ve soruna uyarlanmig davraniglar orgiitsel dayaniklilik agisindan

onem tasimaktadir (Kantur ve Iseri-Say 2012:769).

Faydali aligkanliklar ve rutinler orgiitlerde ve bireylerde dayaniklilig1 arttiran bir
diger unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Beklenmeyen zorluklarla miicadelede ilk tepkiler
aligkanliklardan ve giinliik islerde tekrar edilen rutinlerden kaynaklanmaktadir.
Calisanlarin faydali aliskanlhiklar orgiitsel degerler ile yakindan iliskilidir. Orgiitiin,
varsayimlarla hareket etmek yerine arastirmayir ve Ogrenmeyi; gerginlik ve uzlagsmazlhik
yerine isbirligini; kat1 gelenekler yerine esnekligi tesvik eden degerler ve Orgiit kiiltiirii

gelistirmesi gerekmektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:246)

Davranigsal hazir olma durumu 6grenilmis beceriklilik, sezgisel ¢eviklik ve faydal
aligkanliklar arasindaki bosluklar1 doldurmaktadir. Davranigsal hazirlik daha ihtiyag
duyulmadan eylemlerde bulunarak ve insiyatif alarak oOrgiitiin karsilagilan durumlarla
miicadele edebilmesini saglamay1 ifade etmektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:246).
Calisanlarin  ¢6zlim iiretmeye odaklanabilmeleri i¢in Oncelikle c¢evreleri ile ilgili
farkindaliga sahip olmalar1 gerekmektedir. Orgiitlerinin giiclii yanlarmi, zayif yanlarini,
karsilagilabilecek tehditleri ongorerek farkindalik gelistiren ¢alisanlar krizler karsisinda
izlenecek yontemleri 6ngdrmeye hazir olacaktir. Ornegin 11 Eyliil Terér saldirilarinda
Morgan Stanley sirketi, daha Once yasanan 1993 teror saldirilart sonucu gelistirdigi

farkindalikla, ilk ugagin ¢arpmasinin ardindan ikinci ugak ¢arpmadan hizli bir sekilde
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calisanlarini tahliye etmis 2700 ¢alisanindan sadece 7 kisi vefat etmistir (Kantur ve Iseri-
Say 2012:766). En kotli ihtimali dngorerek verilen bu karar ve hazir olma durumu daha

bliyiik bir faciay1r onlemistir.

Dayaniklilig1 gelistirmek amaciyla orgiitiin bilingli olarak; gereksiz bilgileri ve ise
yaramayan deneyimleri unutmasi gerekmektedir. Orgiitlerin ve bireylerin kendilerini
sinirlayan ve ige yaramayan davranislari birakmasi yeni yetenekler gelistirmeleri kadar
onem arz etmektedir. Davranigsal hazir olma durumu Orgiitiin diger Orgiitlerin fark
edemedigi firsatlar1 yakalamasina, teknolojiye, fikirlere ve piyasa sartlarina daha hizli

uyum saglamasina yol agmaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:246).

Dayaniklilig1 arttiran 6grenilmis beceriklilik, sezgisel ¢eviklik, faydali aliskanliklar
ve davranigsal hazir olma durumu davranislar1 orglitte sergilendiginde ortaya merkezkag
kuvvetleri ve merkezcil kuvvetler ¢gikmaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:246). Merkezkag
kuvvetler; orgiitte ortaya atilan fikirlerin, birikimin ve bilginin nicelik ve nitelik agisindan
artisini saglayan siiregler ve yapisal unsurlardir. Merkezkag¢ kuvvetler; fikirleri, birikimi ve
bilgiyi ademi merkeziyet¢ilik (6rgiit hiyerarsisinde sorunlara ¢oziimler liretme amaciyla
yetkinin alt kademelere delegasyonu), menzil (fikirlere ve bilgiye ulasmak i¢in katedilen
mesafe) ve bilginin serbest akist (6nemli 6lciide nitelikli bilginin bireyler ve orgiitsel

sinirlar arasinda aktarilabilmesi) araciligiyla arttirmaktadir (Sheremata 2000:395-397).

Merkezcil kuvvetler daginik olarak orgiitte yer alan fikirleri, birikimi ve bilgiyi
birlestirerek kollektif eylemlere doniistiiren yapisal unsurlar ve siirecler olarak
tanimlanmaktadir. Merkezcil kuvvetler fikirleri, birikimi ve bilgileri baglantilar (bireyler
arasindaki direkt iletisim), yonetici niifuzu (bireylerin tavirlarini, diisiincelerini,
davraniglarini etkileyebilme), islevler arasi takim niifuzu (takimin 6rgiit i¢indeki aktorlere
etki edebilme yetenegi), hedef noktalariyla zamansal hizlanma (amaglar1 boliimlendirerek
yapilan islerin degerlendirilmesi ve diizeltilmesi) aracilig1 ile eylemlere doniistiirmektedir
(Sheremata 2000:398-401). Orgiit bu kuvvetler araciligiyla, belirsiz ve 6ngoriilemeyen
durumlar ile karsilastiginda, kaynaklarinin tamamini etkin bir sekilde kullanarak

dayaniklilik gosterebilmektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:246).
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2.2.3. Orgiitsel Dayamklihgin Baglamsal Boyutu

Orgiitsel dayanikliligin baglamsal boyutu bilissel dayaniklilik ve davranissal
dayaniklilig1 biitiinlestirme ve kullanma ortami saglamaktadir. Bu boyut baglantilardan ve
kaynaklardan olusmaktadir (Lengnick-Hall ve Beck 2005:752). Baglamsal dayanikliligin
dort unsuru piskolojik giiven, sosyal sermaye, genis kaynak agi, yayinik gii¢ ve sorumluluk

olarak belirtilmektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:247).

Psikolojik giiven bireylerin kisiler arasi iliskilerde risk alma konusunda duydugu
giiven olarak tanimlanmaktadir (Edmondson 1999:354). Bireylerin, 6grenme amaciyla
bilgi almaya calistiklarinda, orgiit i¢indeki diger bireyler tarafindan negatif tavirlarla
karsilagmamalar1 6nem arz etmektedir. Eger birey, bilgi almaya ¢alistiginda cahil olarak
goriiliirse; yardim istediginde, yanhisim1 kabul ettiginde, basarisiz oldugunda beceriksiz
olarak goriiliirse; elestiri getirdiginde veya yorum yaptiginda ukala olarak goriiliirse;
yorum veya yapict elestiri istediginde baskasinin zamanini harciyor olarak goriiliirse;
kisiler arasi iligkilerde gliven duymayacak ve dayaniklilik i¢in gerekli fikirleri, birikimi

bilgiyi edinmeye miisait bir ortam olugsmayacaktir (Lengnick-Hall vd. 2011:247).

Kriz durumlarinda orgiitler 6zellikle hizli bir degisime ihtiya¢c duymaktadir ve bu
durum calisanlarda huzursuzluk olusturabilmektedir. Bu belirsizlik ve huzursuzluk
ortaminin ortaya ¢ikmasini onleyen en onemli faktor orgiit icindeki gliven ortami olarak
belirtilmektedir. Orgiitiin i¢ cevresinin giiven veren ve calisanlar1 destekleyen kosullara
sahip olmasi c¢alisanlarin ¢6ziime katilm gosterecegi dayanikli bir Orgiit yapisini
desteklemektedir (Kantur ve Iseri-Say 2012:767). Dayanikli bir 6rgiitiin saygiya ve giivene
sahip bir kiiltiir olusturmas1 gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii ve yonetim, bireyler tarafindan
inisiyatif alindiginda hatalar1 ve basarisizliklar1 cezalandirma uygulamalari gergeklestirirse,
bireyler risk almamay:1 tercih edecektir (Denhardt ve Denhardt 2010:337-338). Dayanikli
orgiitlerin kiiltiirii ¢calisanlar, yoneticiler, tedarik¢iler ve ortaklar arasinda giiclii bir giiven
duygusu gerektirmektedir (Bell 2002:2). Orgiitsel dayamkliligin kisileraras: risk almay1
gerektirmesi sebebiyle psikolojik gilivenin oldugu bir oOrgiit kiltirii  olusturmak

gerekmektedir.

Sosyal sermaye genel anlamiyla karsilikli fayda i¢in koordinasyonu ve isbirligini
kolaylastiran aglar, normlar ve sosyal giiven gibi sosyal organizasyonun 6zelliklerini ifade

etmektedir (Putnam 1995:1). Dayanikliligin baglamsal boyutunun unsuru anlaminda sosyal
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sermaye bireylere ve gruplara yonelik iyi niyet olarak tanimlanmaktadir. Bu iyi niyetin
kaynagi bireyin veya grubun sosyal iligkileridir (Adler ve Kwon 2002:23). Sosyal
sermayenin arttirllmasina olanak saglamak i¢in Orgiitte bir acgik iletisim ortami olmasi
gerekmektedir. Iyi niyet, giiven ve diiriistliik ile desteklenen bir acik iletisim ortam orgiit

icinde isbirligini daha ileri bir noktaya tasiyacaktir (Kantur ve Iseri-Say:2012:767).

Sosyal sermayenin en Onemli faydasi bilgidir. Sosyal sermayeye sahip birey ve
orgilit bilgi i¢cin daha genis bir kaynaga sahip olmakta, daha kaliteli bilgiye ulasabilmekte,
bilgiye daha hizli ulasabilmektedir (Adler ve Kwon 2002:29). Bu baglamda sosyal sermaye
ile entelektiiel sermayenin gelisimi saglanmaktadir. Ayrica bireyler ve gruplar arasinda
kaynak aligverisini kolaylagtirmaktadir. Bireylerin kendi bakis agilarindan farkli bakis
acilarina hosgorii ile yaklagmasi, Orgiit ici farkli islev birimleri arasinda isbirligini
kolaylagtirmaktadir. Sosyal sermaye ayrica anlik etkilesimlerden, uzun siireli karsilikli
faydaya dayali iligkilerin temelini olusturmaktadir. Bireylerin ve orgiitiin destek ve kaynak
ag1 olusturmasinda kopriileri olusturan bir unsur olarak belirtilmektedir (Lengnick-Hall vd.

2011:247).

Baglamsal dayanikliligin {igiincli unsuru genis kaynak agi olarak belirtilmektedir.
Dayanikli bireyler kritik kaynaklar1 kendilerine saglayabilecek birey ve orgiitlerle iliski
kurma yetenekleri ile 6ne ¢ikmaktadir. Benzer sekilde dayanikli orgiitler de iligkilerini
kullanarak tedarik¢iler ve stratejik ortakliklar araciligi ile kaynaklarmi gilivence altina
alarak uyum siireglerini desteklemektedir. Orgiitiin iliski ag1 yoluyla elde edilen kaynaklar
Orgiitin  zor durumlarla miicadelesinde destek gorevi gormekte ve siireci
kolaylastirmaktadir. D1s kaynak saglamak i¢in harcanan ¢aba ayrica ¢esitli aktorler ile olan
iligkilerin  gelistirilmesine  katki  saglamakta ve Orgiitin  sosyal sermayesini

giiclendirmektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:247).

McManus ve arkadaslar1 (2007:28) dis kaynak kapasitesini dayaniklilik
gostergelerinden biri olarak ifade etmektedir. Dis kaynak kapasitesi orgiitiin dis ¢cevreden
elde edebilecegi kaynaklar olarak tanimlanmaktadir. Dis kaynak kapasitesi kapsaminda;
orgiitle iliski igerisinde olan, kaynagi saglayacak, diger oOrgiitlerin kisitliliklart ve

beklentileri 6nem arz etmektedir.

McManus ve arkadaslar1 (2007) dis orgiitlerden gelen yardimin orgiitiin toparlanma

siirecindeki Onemini belirtmis ve bircok oOrgiitin  bu kapasiteden yeterince
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yararlanamadigma isaret etmislerdir. Dis kaynak kapasitesine dahil olan ana menfaat
sahiplerine (6rgiite) iliskin iliski kapasiteleri bes grupta toplanabilir. Bunlar; genel anlamda
kurulan iligki kapasitesi, tedarik¢iler ile kurulan iliski kapasitesi, miisteriler ile kurulan
iliski kapasitesi, rakipler ile kurulan iliski kapasitesi ve hiikiimet ile kurulan iliski
kapasitesidir. Dayanikli Orgiitlerin ulasabilecegi kaynaklart bu iligkilerin kapasitesi

belirlemektedir (McManus vd. 2007).

Yayinik gii¢ ve sorumluluk baglamsal dayanikliligin dérdiincii ve son unsuru olarak
belirtilmektedir. Dayanikli orglitler kat1 hiyerarsik yapilara degil daha esnek yapilara
sahiptir. Orgiitte giic ve otorite bireyler ve gruplar arasinda dagitilmistir. Orgiitteki her
bireyin Orgiitiin amagclarina ulagsmasinda katki saglayacak giicli ve sorumlulugu vardir. Bu
paylasilan sorumluluk dayanikliligin bilissel ve davranigsal boyutunu biitiinlestirerek
dayanikliliga uygun bir ortam yaratilmasini saglamaktadir (Lengnick-Hall vd. 2011:247).
Bell (2002:1-2) benzer bir sekilde dayanikli orgiitlerin kiiltiiriinde sorumluluk ve giiciin
tim bireylere ait olmas1 gerektigini one stirmektedir. Dayanikli orgiitlerde bireyler unvani,
yonetim semasindaki pozisyonu veya is tanimi ne olursa olsun inisiyatif alarak Orgiitiin

stirekliligini saglamaya caligmaktadir (Bell 2002:2).

Calisanlarin ¢6zlim siirecine katilimi ve giiglendirilmesi kriz veya karisiklik
durumunda, calisanin gerekli davranigi gostermesine olanak saglamaktadir. Kriz ve
karigiklik durumlar orgiitlerin cesitli diizeylerde (iist, orta, alt yonetim diizeyleri, farkli
birimler vb.) zamaninda eylemde bulunmasini1 gerektirmektedir. Gliglendirilmis ¢alisanlar
ilgili kararlar1 alarak ve uygulayarak karsilasilan sorunlari Onemli olumsuz etkiler
yaratilmadan ¢ozebilecektir (Kantur ve Iseri-Say:767). Ayrica drgiitte ¢alisanlarin katilimi
ve gliclendirilmesi krizlere ve tehditlere iliskin farkindaligi da arttiracaktir. Orgiitiin
cevreden elde ettigi bilgiler, bilgiyi elde eden ¢alisan tarafindan daha hizh
yorumlanabilecek ve eger bir tehdit varsa onlemler daha hizli alinacaktir (McManus vd.

2008:82).

Asagida Tablo 2.2. de orgiitsel dayanikliligin boyutlarina ve unsurlari
siralanmaktadir. Tez c¢alismasi kapsaminda orgiitsel dayaniklilik kavraminin siirlari bu

boyutlar ve unsurlar ¢ercevesinde belirlenmektedir.
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Tablo 2.2. Orgiitsel Dayaniklihk Boyutlar1 ve Unsurlar

Boyut Ad1

Kapsam

Unsurlar:

Bilissel Boyut

Dayaniklilik i¢in gerekli biligsel faktorleri
icermektedir. Dayanikliliga uygun bir

biligsel durumu yansitmaktadir.

-Giiglii degerlere Sahip olma,

- Olaylar1 yapici bir tutumla

yorumlama,

-Ongoriilemeyen olaylara zihinsel

olarak hazir olma.

Davramssal Boyut

Dayaniklilik i¢in gerekli davranigsal

faktorleri igermektedir.

Dayaniklilik siirecinde gerekli davranislari

yansitmaktadir.

-Ogrenilmis beceriklilik,
-Sezgisel ¢eviklik,
-Aligkanliklar ve rutinler,

-Davranigsal hazir olma durumu

(inisiyatif vb.).

Baglamsal Boyut

Dayaniklilik i¢in gerekli baglam

faktorlerini igermektedir.

Dayaniklilik siirecinde gerekli iliskiler
oOrgiisiinii, kosullar1 ve kaynaklari

yansitmaktadir.

-Psikolojik giiven,
-Sosyal sermaye,
-Genis kaynak ag,

-Yayinik gii¢ ve sorumluluk

2.3. Orgiitsel Ceviklik Kavram

Orgiitsel ceviklik orgiitiin degisimi baslatacak, dngdrecek veya fayda saglayacak

sekilde hizli, kararli ve etkili sekilde hareket etmesi anlamina gelmektedir (Doz ve

Kosonen 2007:381). Cevredeki tehditleri, firsatlar1 hizla tespit etme ve firsatlart hizli bir

sekilde degerlendirerek tehditlere karsi onlem alabilmeyi ifade etmektedir (Tallon ve

Pinsonneault 2011:473). Firsatlar1 hizli bir sekilde tespit ederek degerlendirmek basar1 igin

en Onemli kriterlerden biri olarak ifade edilmektedir (Sambamurthy vd. 2003:238).

Asagida Tablo 2.3.”de literatiirde yer alan orgiitsel ¢eviklik tanimlart listelenmektedir:
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Tablo 2.3. Literatiirde Orgiitsel Ceviklik Tanimlar1

Eser

Orgiitsel Ceviklik Tanim

Goldman vd. 1995

Orgiitsel ceviklik, orgiitiin hizly, siirekli ve 6ngoriilemez degisimlerle
miicadele etme ve rekabet ortaminda siirekli olarak gelisme kabiliyeti olarak

tanimlanmaktadir.

Dyer ve Shafer 1998

Orgiitsel ¢eviklik, doniisiime ihtiyag duymadan farkli durumlara adapte

olabilmek olarak tanimlanmaktadir.

Cricitto ve Youssef 2003

Orgiitsel ceviklik; orgiit i¢indeki siirecleri, calisanlar1 ve gelismis teknolojiyi
biitiinlestirerek miisteri ihtiyaglarini hizli bir sekilde karsilama olarak

tanimlanmaktadir.

McCann 2004

Orgiitsel ceviklik, cevresel olaylar1 basarili bir sekilde degerlendirme ve

olaylara hizli tepki verebilme olarak tanimlanmaktadir.

Overby vd. 2006

Orgiitsel ceviklik, gevredeki degisimleri fark etme ve degisimlere izl tepki

verme olarak tanimlanmaktadir.

Jamrog vd. 2006

Orgiitsel ceviklik; degisimi 6ngdrme, inisiyatif alarak degisim baslatma,
degisimden fayda saglama davraniglarini hizli, kararli ve etkili bir sekilde

uygulama kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir.

Vickery vd. 2010

Orgiitsel ceviklik; varolan miisterilerin ve potansiyel miisterilerin istek ve

ihtiyaclarina hizli tepki verebilme olarak tanimlanmaktadir.

McCann vd. 2009

Orgiitsel ceviklik; degisim siirecinde firsatlar1 degerlendirme ve olumsuz
etkilerden kaginma amaciyla hizli, esnek ve kararli davranma kapasitesi olarak

tanimlanmaktadir.

Nijjsen ve Paauwe 2012

Orgiitsel geviklik, dlgeklenebilir bir isgiicii, izl érgiitsel dgrenme ve uyum
kapasitesi yiiksek bir orgiit yapisiyla elde edilen dinamik bir yetenek olarak

tanimlanmaktadir.

Harraf vd. 2015

Orgiitsel ceviklik; dis ¢evrede yasanan degisimlere hizli ve etkili bir sekilde

tepki verebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir.

Teece vd. 2016

Orgiitsel ceviklik; i¢ ve dis ¢evrede yasanan ani olaylar sirasinda deger

yaratmak veya sahip olunan degerleri korumak i¢in kaynaklari etkili ve verimli
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sekilde kullanabilme olarak tanimlanmaktadir.

Yukarida Tablo 2.3.’de goriilmekte olan orgiitsel ¢eviklik tanimlar1 incelendiginde
genel olarak benzerlik gosterdigi belirtilebilir. Literatiir degerlendirilerek, bu tez
calismasinda orgiitsel ceviklik; i¢ ve dis ¢evrede yasanan degisimlere, hizli ve etkili bir
sekilde tepki verme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. G6z Oniine alinmasi gereken bir
diger husus orgiitsel cevikligin siirekliligidir. Teknolojinin gelisimi, rekabet kosullari,
uluslararasi yasal mevzuatlar degerlendirildiginde c¢evrede yasanan degisimin siireklilik
gosterdigi gbzlemlenmektedir. Bu baglamda orgiitsel ceviklik, orgiitiin siireklilik gdsteren

bir kabiliyeti olmalidir.

2.4. Orgiitsel Cevikligin Boyutlari

Orgiitsel ~cevikligin  degerlendirilmesinde arastirmalarda farkli  gergeveler
gozlemlenmektedir. Tez ¢aligmasi kapsaminda orgiitsel ¢evikligin sinirlarin1 belirlenmesi
gerekmektedir. Bu amagla literatiirde yer alan g¢ercevelerin incelenmesi saglam temellere

dayanan bir bilimsel arastirma gerceklestirilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Orgiitsel ¢eviklige iliskin bir ¢er¢evenin olusturulmasmin 6niinde ciddi engeller
bulunmaktadir. Oncelikle ¢eviklik kavraminin kapsami daha tam olarak tanimlanamamis
ve kavramsallastirilamamistir. Ceviklik kavrami ve o6zelliklerine iligkin yeterli bir goriis
birligi olsa da, belirlenmis bu kavrami orgiitlerin karmasik yapilarina uyarlama konusunda
sorunlar olugsmaktadir. Bu nedenle arastirmalarda orgiitsel ¢eviklik kapsamini belirlemek

Oonem arz etmektedir (Sherehiy vd. 2007:457).

Orgiitsel ceviklik konusunda gelecek arastirmalara rehberlik eden cercevelerden
biri Goldman ve arkadaglari (1995) tarafindan literatiire kazandirilmigtir. Arastirmada
cevikligin boyutlar1 miisteriye deger katmak, rekabet etme giicii i¢in igbirligi, degisimi
yonetmek, bireylerden ve bilgiden fayda saglamak olarak dort grupta incelenmektedir.
Miisteriye deger katma boyutu miisterilere sadece iiriin sunmak yerine onlara deger ve
¢ozlim sunmay1 ifade etmektedir. Rekabet etme giicii i¢in isbirligi boyutu iiriinleri hizli ve
en diisilk maliyetli sekilde miisterilere ulagtirma konusunda tedarikgiler, dagitimcilar vb.
tiim 1§ ortaklariyla giiglii bir isbirligini ifade etmektedir. Degisimi yonetme boyutu insan

kaynaklarmin ve fiziksel kaynaklarin yasanan degisimlere uyarlanabilmesi olarak ifade
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edilmektedir. Bireylerden ve bilgiden fayda saglama boyutu ise ¢alisanlarin orgiitii ¢evik

hale getiren bilgi, beceri ve deneyimlerini ifade etmektedir (Goldman vd. 1995).

Goldman ve arkadaglar1 (1995) tarafindan gelistirilen ceviklik modelini daha
kapsaml1 bir cer¢eveye kavusturan Sherehiy ve arkadaslar1 (2007) orgiitsel ¢evikligin
musteri, igbirligi, Orglitsel 0grenme ve bilgi gelistirme, degisim Kkiiltiirii olarak dort
boyuttan olustugunu One siirmektedir. Bunlar asagida ozetlenmektedir (Sherehiy vd.

2007:458).

. Orgiitsel g¢evikligin ilk boyutu olan miisteri boyutu; miisteriye deger katmak,
miisteriye yonelik inovasyon ve miisteri memnuniyeti unsurlarini icermektedir. Bu boyuta
gore cevik Orgiitler misterilerine deger sunmali, miisterilerin ihtiyaglarina yonelik
inovasyon gergeklestirmeli ve miisteri memnuniyetini amag edinmelidir. Orgiitsel
cevikligin ikinci boyutu olan igbirligi rekabet giiciinii arttirmak i¢in i¢sel ve dissal isbirligi,
miisterilerle stratejik iligkiler ve tedarikgilerle yakin iligkiler unsurlarini igermektedir. Bu
boyuta gore Orgiit isbirliginde rekabet avantaji elde etmeyi amaglamali, orgiit i¢inde ve
disinda bulunan paydaslarla isbirligini saglamali, miisterileriyle 6rgiit amaglariyla uyumlu

iligkiler kurmal1 ve tedarikgileri iletisimini siirekli olarak yiiksek seviyede tutmalidir.

Ugiincii boyut olarak orgiitsel dgrenme ve bilgi gelistirme; bireylerden, bilgiden ve
yaraticiliktan fayda saglama, c¢alisanlarin slirekli egitimi ve gelisimi, temel yetenek
yonetimi, orgiit icinde bilginin paylasimi unsurlarin1 icermektedir. Bu boyuta gore ¢evik
orgiitler; ¢alisanlarin bilgisinden ve yaraticiligindan fayda saglamali, ¢alisanlarini siirekli
egitmeli ve gelistirmeli, temel yeteneklerine (core competency) odaklanmali, miisteri
tercihleri, hizmet/iiretim siirecleri, ve is organizasyonuna iligskin bilgileri Orgiit i¢inde

yiiksek diizeyde paylagmalidir.

Doérdiincii boyut olarak degisim kiiltiirii; i¢ ve dis ¢evrenin siirekli gézlemlenmesi,
orgiit stratejilerinin siirekli gilincellenmesi ve gozden gegirilmesi, oOrgiit icinde stirekli
gelisme saglanmasi, Uriinlere iliskin degisim kapasitesi, degisim yetkinlikleri ve degisim
kabiliyeti unsurlarini icermektedir. Bu boyuta gore cevik orgiitler; i¢ ve dis ¢evredeki
tehditleri ve firsatlar1 siirekli takip edip tespit eden, stratejilerini degisimlere gore gézden
gecirerek giincelleyen, oOrgilit iginde gelisime, denemelere ve dogaglamalara olanak
saglayan, iirlinlerinde, is yapma seklinde ve yapisinda degisim yapma kapasitesine ve

kabiliyetine sahip olan orgiitlerdir
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Sharifi ve Zhang (2001) orgiitsel c¢eviklik kapsaminda 6nemli bir arastirma
gerceklestirmistir. Arastirmacilar literatiire ¢eviklik Onciilleri olarak isimlendirdikleri
baskilar1 kazandirmustir. Orgiitlere c¢evik olmalar1 i¢in baskida bulunan bu unsurlar
pazarda, misteri tercihlerinde, teknolojide ve sosyal c¢evrede yasanan degisimler olarak
belirtilmektedir. Arastirma Orgiitlerin bu baskilardan etkilenerek ceviklige yoneldigini
belirtmekte ve oOrgilitsel g¢evikligi tepki verebilirlik, yetkinlik, esneklik ve hizlilik dort
boyutta ¢ercevelendirmektedir. Boyutlar asagida Ozetlenmektedir (Sharifi ve Zhang
1999:17-18).

IIk boyut olarak tepki verebilirlik; degisimleri tespit etme ve degisimlere hizli
sekilde tepki verebilme olarak tanimlanmaktadir. Bu boyut degisimi sezme, algilama ve
ongdrme; degisimin Orgiit sistemine etkilerine aninda tepki verme; degisimin olumsuz
etkilerinden kurtulma unsurlarmm icermektedir. Ikinci boyut olarak yetkinlik; &rgiit
amaglarma yonelik tiretkenlik, verimlilik ve etkililik yeteneklerini igeren yetenek gruplari
olarak tanmimlanmaktadir. Bu boyut stratejik vizyon; teknoloji yetenegi; iiriin/hizmet
kalitesi; diisiik maliyet; siklikla yeni iiriin tasarimi; degisim yonetimi; bilgili, becerili ve
giiclendirilmis calisanlar; verimli ve etkili faaliyetler (yalinlik); isbirligi; biitiinlesme
unsurlarm igermektedir. Ugiincii boyut olarak esneklik; aym kaynaklarla farkli iiriinler
iiretebilme ve farkli amaclara ulasabilme olarak tanimlanmaktadir. Bu boyut; iiriin miktar1
esnekligi; liriin modeli esnekligi; orgiitsel sorunlar esnekligi; calisan esnekligi unsurlarini
icermektedir. Dordiincii boyut olarak hizlilik; gorevleri ve faaliyetleri miimkiin olan en
kisa siirede yerine getirmek olarak tanimlanmaktadir. Bu boyut; pazara hizli sekilde yeni
driinler sunma; trlin ve hizmetlerin zamaninda ve hizli teslimati; hizli faaliyet siireci

unsurlarini igermektedir

Lu ve Ramamurthy (2011) arasgtirmalarinda orgiitsel ¢evikligi pazardan fayda
saglama ve faaliyet diizenleme olarak iki boyutta incelemektedir. Ilk boyut olarak pazardan
fayda saglama ¢evikligi; dis ¢evreden bilgi toplayarak yasanabilecek degisimleri 6ngdérme
ve degisen miisteri ihtiyaglarina proaktif tepkiler vererek firsatlar1 degerlendirme olarak
tamimlanmaktadir. Ikinci boyut olarak faaliyet diizenleme gevikligi; orgiit ici siireclerin
degisen pazar kosullarina gore hizla diizenlenebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir

(Lu ve Ramamurthy 2011:935).
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Literatiirde orgilitsel c¢evikligin boyutlandirilmasina iligkin goriis ayriliklar
olmasina ragmen cevik oOrgiitlerin; miisterileriyle, ortaklariyla bilgi aligverisinde cevik
olmas1 ve orgiit i¢in siireglerin degisiminde de ¢evik olmasi arastirmalar tarafindan kritik

Oneme sahip bir konu olarak belirtilmektedir (Sambamurthy vd. 2003:245).
2.4.1. Miisteri Cevikligi

Miisteri ¢evikligi Orgiitiin en 6nemli unsuruna iligkin cevikligi ifade etmektedir.
Orgiitlerin temel amac1 miisterilerinin ihtiyaclarini karsilamaktir. Miisteri ihtiyaclarinda ve
tercihlerinde yasanan degisimleri 6ngérmek veya hizli bir sekilde algilamak, yorumlamak
ve tepki vermek Orgiitlerin temel amacma hizmet etmektedir. Piyasada yasanan
degisimlerin temelinde miisteriler bulunmaktadir. Ornegin teknoloji ve yazilim sektdriinde
cok farkli alanlarda siirekli yeni gelismeler yasanmaktadir. Fakat basarili bir c¢eviklik
sergilemek isteyen bir orglit yasanan her gelismeye degil, miisterilerin tercih ettigi, ilgi
gosterdigi gelismelere odaklanmalidir. Bir diger ifade ile degisim sadece degisim igin
olmamal1 bir amaca hizmet etmelidir. Orgiit kapsaminda da degisimin amaci miisterilerin

ithtiyaclarini daha iyi diizeyde hizli bir sekilde karsilamak olmalidir.

Orgiitler, yenilik ve rekabet amactyla miisteri temelli firsatlar1 algilayabilmeli ve bu
firsatlara hizli bir sekilde cevap verebilmelidir (Roberts ve Grover 2012:231). Miisteri
cevikligi Orgiitiin firsatlar1 degerlendirmek ve rekabet istiinliigii elde etmek amaciyla
miisterilerine yonelik proaktif veya gerekli uyumu hizla gergeklestiren eylemlerde
bulunmasini ifade etmektedir (Sambamurthy vd. 2003:245). Diger bir ifade ile miisteri
cevikligi “bir orgiitiin yenilik¢i ve rekabetci eylemlere yonelik, miisteri temelli firsatlar:
hizl bir sekilde algilayabilme ve bunlara hizli bir sekilde cevap verebilme derecesi” olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanim yetenek, algi, cevap verme ve hiz unsurlarini igermektedir
(Roberts ve Grover, 2012:234). Miisteriler; inovasyon fikirleri i¢in bir kaynak gorevi
gorerek, yeni iirlinlerin/hizmetlerin tasarlanmasinda destek olarak ve iiriinlerin/hizmetlerin
denenmesinde ve tanitilmasinda rol oynayarak oOrgiite rekabet dstlinliigii saglama
potansiyeline sahiptir. Miisteri ¢evikligi de orgiitiin miisterilerin goriislerini geribesleme
yoluyla degerlendirerek hizla iglevlerine yansitmasini ifade etmektedir (Sambamurthy vd.
2003:245). Miisterilere deger saglamaya yonelik uygulamalar Orgiitlerin ¢eviklik
kapasitesinin 6nemli bir boyutu olarak belirtilmektedir (Goldman vd. 1995; Sherehiy vd.
2007:448).
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Miisteri ¢evikligine sahip oOrgiitler, miisteri ile ilgili ¢evreden alinan bilgilere ve
sinyallere hizli cevap verebilen orgiitlerdir. Canli ve dinamik bir sistem olarak orgiitlerin,
cevrelerine uyum saglayabilmeleri, rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri a¢isindan 6nem
arz etmektedir. Bu kapsamda uyum saglayabilme yetenegi de oOrgiitiin ¢evresindeki
degisimlere cevap verebilecek Ol¢iide dinamik olmasini ifade etmektedir. Degisimlerin
hizl1 yasandigi, bilginin yogun oldugu sektorlerde (doviz ticareti sektorii, yazilim sektorii
vb.) cevresel kosullara yanit olarak hizli karar verme gereksinimi sadece uzun donemli
stratejik kararlar icin degil, ayn1 zamanda giinliik hatta anlik kararlar i¢in de gecerli
olmaktadir (Zaheer ve Zaheer 1997:1498). Bu baglamda miisteri g¢evikligi, 6zellikle
calkantili ¢cevrelerde ¢cok dnemli bir orgiitsel kabiliyet olarak one ¢ikmaktadir (Roberts ve
Grover 2012).

2.4.2. Isbirligi Cevikligi

Orgiitiin i¢ cevresinde ve dis cevresinde yasanan degisimler karsisinda orgiitiin
cevik hareket edebilmesi igin hem orgiit icinde hem de orgiit disinda yiiksek diizeyde
isbirligi gereklidir. Rekabet avantaji elde etmenin en 6nemli yolu orgiit i¢i isbirligini ve

orgiitler arasi isbirligini arttirmak olarak belirtilmektedir. Orgiit igi ve oOrgiitler arasi

isbirligini arttirmak (Meade ve Sarkis 1999:243):

e Uriin gelistirme maliyetlerini diisiirme, iiriinii pazara daha hizli sunma, riskleri

azaltma;
e Orgiitler arasinda bir giiven ortami saglama;

e Orgiitiin ulasabilecegi kaynaklari arttirma ve orgiitler arasinda teknoloji aligverisini

hizlandirma,;

e Insan kaynaklarm ve teknolojik kaynaklari en uygun olduklari alana odaklama
konularinda 6nemli faydalar saglamaktadir (Goldman vd. 1995; Meave ve Sarkis

1999:243).

Orgiit iginde isbirligi farkli birimler ve islevler arasindaki isbirligini ifade
etmektedir. Orgiit iginde karar verme asamasinda, yeni iiriinlerin/hizmetlerin
gelistirilmesinde, Orgiit amaclarina ulasmaya yonelik tiim faaliyetlerde farkli islevlere
(liretim, pazarlama, finans, insan kaynaklar1 vb.) yonelik birimler igbirligi i¢inde hareket

etmelidir. Cevik orgiitler orgiit i¢i isbirligini siirekli kilmalidir (Wendler, 2014:1200).
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Isbirligi cevikligi orgiit dis1 iliskiler kapsaminda orgiitiin tedarikgilerinin,
dagitimcilarinin ve taseronlarinin varliklarini, bilgilerini, yetkinliklerini; birlesmeler,
ortakliklar ve anlagmalar araciligiyla oOrgiitiin amaclarina ulagsma konusunda hizli bir
sekilde kullanmasii ifade etmektedir (Sambamurthy vd. 2003:245). Orgiitlerde degisim
yonetimi uygulamalari, ¢evikligi arttirmak amaciyla; degisime agik olmaya, is akisini
yavaglatan tiim engelleri kaldirmaya, kiiresel dlgekte stratejilerin hizla uygulanmasina
odaklanmaktadir. Bu uygulamalar da oOrgiitiin temel yetenegi olmayan islevlerin ortak
girisimlere, tageronlara, dagitim ve lojistik sirketlerine birakilmasini ve Orgiitlin uzman
oldugu alanlara odaklanmasini gerektirmektedir. Daha Once oOrgiitiin i¢inde yer alan
dagitim, miisteri hizmetleri vb. islevler baska orgiitlere devredilmekte ve bu hizmetleri
takip etmek amaciyla bu orgiitlerle yeni dis iliskiler olusmaktadir. Bu iliskilerin yonetimi

orgiitte yeni yetenekler ve uygulamalar gerektirmektedir (Jamrog vd. 2006:5).

Isbirligi ¢evikligi orgiitiin rekabet iistiinliigii elde etmek ve inovasyon amaciyla
stratejik ve kapsamli ortakliklar kurmasidir. Ayrica orgiitiin ortakliklarindan en diisiik
maliyetli ve en kaliteli fayday1 saglamasini, esnek bir tedarik agma sahip olmasim
gerektirmektedir. Genis bir bilgi agina sahip olan orgiitler hizli ve rakiplerine gore daha iyi

tepkiler verme konusunda tistiinliige sahip olmaktadir (Sambamurthy vd. 2003:245).
2.4.3. Faaliyet Cevikligi

Faaliyet ¢evikligi orgiitlin firsatlar1 degerlendirmede orgiit i¢indeki siirecleri hizli,
isabetli ve diisiik maliyetle kullanabilmesini ifade etmektedir. Orgiitiin degisen piyasa
kosullarina uyum saglayabilmek icin siireclerini yeniden tasarlama yetenegidir
(Sambamurthy vd. 2003:245-246). Cevik oOrgiitler faaliyetlerini miimkiin olan en kisa
siirede yerine getiren Orgiitler olarak belirtilmektedir. Cevik bir orgiit; piyasaya yeni
trlinleri hizli bir sekilde sunmali, {iriin/hizmetleri hizli bir sekilde ve zamaninda teslim

etmeli, faaliyet siirecleri hizli bir sekilde islemelidir (Sharifi ve Zhang 1999:18).

Cevik bir orgiit, orgiit i¢ci faaliyetlerini piyasada yasanan degisimlere hizli bir
sekilde uyarlayabilmelidir. Degisim gerektiren durumlar karsisinda orgiitiin faaliyet
cevikligine sahip olmasi, hizli bir sekilde inisiyatif almak i¢in ¢ok Onemli bir temel
altyapiy1 ifade etmektedir. Orgiitler; miisterilerin degisen ihtiyaclarini hizli ve dogru bir
sekilde algilayip, orgiit i¢i ve orgiit dis1 isbirligine hizli bir sekilde ulassalar bile degisen

trlinli/hizmeti Orgiit ici faaliyetleri ile hizli bir sekilde pazara sunamaz ise sonug
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degerlendirildiginde cevik orgiitler olarak nitelendirilemeyecektir (Lu ve Ramamurthy

2011:933).

Faaliyet cevikligi 6zellikle degisim gerektiren siire¢lerde dnemli olmaktadir. Orgiit
faaliyetlerinde c¢evikligi gelistirmek kapsaminda oOrgiitiin ¢alisanlarinin islerini  ve
gorevlerini yerine getirmek i¢in yeni yontemler kullanmasi gerekebilmektedir. Faaliyet
cevikligi yiiksek bir Orgiitiin ¢alisanlari, degisim siirecinde, dogaclamay1r ve deneysel
yontemleri kullanabilmelidir. Problem ¢6zme yetenegi gerektiren, belirsiz ve karmasik
durumlarda, orgiitiin calisanlarinin, yiiksek uyum saglama yeteneklerine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu baglamda c¢alisanlar farkli gegmislere ve deneyimlere sahip olmali,
stirekli yeni yetenekler edinmeli, farkli teknolojileri 6grenmeli ve degisime agik olmalidir

(Sherehiy vd. 2007:458-459).

2.5. Orgiitsel Dayamkhlik Ve Orgiitsel Ceviklik Kavramlarimin Benzer

Kavramlardan Farki

Orgiitsel dayamklilik ve orgiitsel ceviklik; esneklik, adaptasyon gibi orgiitsel
kavramlarla benzer Ozellikler tasisa da farkli yonleri de goz ardi edilmemelidir. Bu
caligmada orgiitsel dayaniklilik “Orgiitiin ¢evrede hayatta kalmay: tehdit eden zorluklar,
sorunlar ve engeller ile karsilastiginda bir doniistim siirecine girerek kendisini gelistirecek
¢oziimler iiretebilmesi” olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel ceviklik bu ¢alismada i¢ ve dis
cevrede yasanan degisimlere, hizli ve etkili bir sekilde tepki verme kabiliyeti olarak
tanimlanmaktadir.

Orgiitsel dayamklilik ve orgiitsel ceviklik arasindaki fark degisimin tiiriinden
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel ceviklik cevrede yasanan ani degisimlerle miicadele etme
noktasinda etkili olmaktadir. Ani degisim, sektdrde genellikle rakip orgiitlerin inisiyatif
alarak bir degisim baslatmasi ve tiim Orgiitleri tepki vermeye, ongdrmeye, degismeye
zorlamast ile gergeklesmektedir. Bu durum literatiirde siirekli degisim olarak da ifade
edilmektedir. Cevrede yasanan bu tiir degisimin, ani degisim ve siirekli degisim olarak
adlandirilmasinin sebebi oOrgiitlerin yenilik gelistirme ¢abalarinin siireklilige sahip olmasi
ve pazarda ani etkilere sebep olmasidir. Cevik oOrgiitler sektorde yasanan degisimi inisiyatif
alarak baslatabilen ve kendileri disinda bir kaynaktan ani bir de8isim baslatildiginda hizla
uyum saglayabilen orgiitler olarak belirtilmektedir. Cevik orgiitler, firsatlar1 hizli, esnek ve

kararli bir sekilde hareket ederek degerlendirmekte ve degisimin olumsuz etkilerinden
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korunmaktadir (Jamrog vd. 2006:20). Orgiitsel dayanikhilik ise yikict degisim ile
karsilasildiginda hayatta kalmak i¢in gerekli olmaktadir. Yikici degisim orgiitiin hayatta
kalmasini tehdit edecek o6lgekte saskinlik yaratan ve ongoriilemeyen olumsuz olaylar1 ifade
etmektedir. Orgiitsel dayaniklilik, orgiitiin cevikligi ile asamadigi durumlarda, yikici
etkilere etkili ve zamaninda bir tepki vermesine olanak saglamakta; bir toparlanma ve
doniisiim siireci i¢in Orgiitte temel bir dayanak gorevi gormektedir. Bir diger ifade ile
orglitsel dayaniklilik, sadece c¢evikligin orgiitii korumak icin yeterli olmadig1 durumlarda
onem arz etmektedir (McCann 2004).

Esneklik diisiik maliyetle kisa siirede degisme kabiliyetini ifade etmektedir.
Adaptasyon ise g¢evre ile tekrar uyum saglama kabiliyeti olarak aciklanmaktadir. Her ne
kadar bu iki kavram Orgiitsel dayaniklilik ve orgilitsel ceviklik ile baglantili olsa da
orgiitlerin esneklik ve adaptasyon dzellikleri farkli dnciilere ve ¢iktilara sahiptir. Orgiitsel
dayaniklilik c¢evrede ortaya ¢ikan yikict degisime karsi fayda saglayan bir o6zelliktir.
Esneklik ve ceviklik ise siirekli degisim ile miicadele etmek amaciyla orgiitiin stratejik
kapasitesinin bilingli olarak gelistirilmesini ifade etmektedir. Orgiitsel dayaniklihigm ve
cevikligin odaginda yeniden yapilandirma, doniisiim ve orgiitiin i¢ ¢evresinde yer alan
dinamik yaraticilhik bulunmaktadir. Adaptasyon kavrami; ¢evreye uyum saglama
noktasinda oOrgiit disindan bir bakis acis1 sunmakta, oOrgiitiin dis cevre baskilariyla
degisimini ve c¢evreye yeniden uyum saglama siirecini vurgulamaktadir. Esneklik,,
adaptasyon ve hatta dogaclama gibi kavramlar ve Ozellikler oOrgiitiin dayaniklilik
kapasitesine katki saglamasina ragmen bu kavramlarin hi¢ biri tek basma dayaniklilig
veya ¢evikligi ifade etmemektedir (Lengnick-Hall vd. 2011:244).

Orgiitsel dayaniklilik ile benzerlik gosteren bir diger kavram ise “katilik”
kavramudir. Orgiitler, 6zellikle biiyiime siirecinde, hiyerarsi kademelerini artmasi,
birimlerin arasindaki iletisimin zorlasmasi, karar verme siireclerinin uzamasi gibi degisime
kars1 direng olusturan yapilara biirtinebilmektedir. Pazarda yavas hareket eden, biiyiik
Olcekli orgiitlerin bu 6zellikleri “katilik” olarak ifade edilmektedir. Degisime kars1 yiiksek
dirence sahip bu oOrgiitler kaynaklarinin ¢ok genis olmasi sebebiyle kriz durumlarinda kisa
vadede hayatta kalabilmektedir. Fakat uzun vadede rekabet lstlinliigii elde edememeleri
sebebiyle hayatta kalmalar1 zor olacaktir (Jamrog vd. 2006:21). Orgiitlerin hayatta kalmak

amaciyla gelistirmesi gereken ozellikleri direng yerine dayaniklilik ve ¢eviklik olmalidir.



79

Asagida Tablo 2.4. de orgiitsel dayaniklilik ve ¢eviklik kavramlari tez ¢aligmasinda yer

alan kapsamlariyla karsilastiriimaktadir.

Tablo 2.4. Orgiitsel Dayamiklihk ve Orgiitsel Cevikligin Karsilastiriimasi

Orgiitsel Dayamkhhk Orgiitsel Ceviklik
Cevre Sartlar: Yikici Degisim Siirekli Degisim
Stirpriz
Boyutlari Biligsel Dayaniklilik Miisteri Cevikligi
Davranigsal Dayaniklilik Isbirligi Cevikligi
Baglamsal Dayaniklilik Faaliyet Cevikligi
Stratejik Fayda Hayatta Kalma Tepki Verebilirlik
Onarim/Yenilenme Proaktif Yonelim
Déniisiim Degisim Inisiyatifi
Rekabet Ustiinliigii
Genel Fayda Cevre sartlarinda ongoriilemeyen | Farkli stratejik amaclara, piyasa
degisimlere kars1 bir dayaniklilik | sartlarina, kaynak ve eylem
kapasitesinin olusturulmasi alternatiflerine uyum saglanmasi

Kaynak: (Lengnick-Hall ve Beck 2009:36; Sambamurthy vd. 2003:246)

Yukarida Tablo 2.4. de goriildiigii gibi orgiitsel dayaniklilik ve ¢eviklik arasinda
cevre sartlar1 ve faydalar acisindan dnemli farkliliklar bulunmaktadir. Orgiitsel dayaniklilik
yikic1 degisim kosullarinda gerekli olmakta iken orgiitsel ¢eviklik ise siirekli degisim
kosullarinda gerekli olmaktadir. Orgiitsel dayaniklilk hayatta kalma ve doniisiim
stireclerine odaklanmakta iken oOrgiitsel ceviklik piyasada yasanan degisimlere uyum
saglama ve rekabet iistiinliigiine odaklanmaktadir. Orgiitlerin dngoriilemeyen degisimlere
karst bir dayaniklilik kapasitesi olusturmasi ve piyasa sartlarina hizla uyum saglama
amaciyla ¢evik olmasi gerekmektedir (Lengnick-Hall ve Beck 2009; Sambamurthy vd.
2003).

2.6. Orgiitsel Dayamiklihga Ve Orgiitsel Ceviklige liskin Vaka Ornekleri

2000 yilinda Philips Elektronik sirketinin Albuquerque sehrindeki mikrogip
fabrikasinda bir yangin meydana gelmistir. Bu yangin sonucunda Nokia ve Ericsson
sirketine tedarik edilen mikrogipleri iireten bu fabrika biiylik hasar gdrmiis, tedarik siireci

yikic1 bir diizeyde etkilenmistir. Her iki telefon iireticisi de s6z konusu mikrogiplerin
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tedarik edilmesinde Philips sirketine bagimlidir fakat iki sirketin de bu kriz durumuna

yaklagimi tamamen farkli olmustur (Sheffi ve Rice, 2005:47-48).

Nokia durumu haber aldigr gibi 6zel bir siire¢ baglatmis ve durumu yakindan
izlemeye, Philips sirketi ile her giin iletisime gecerek diizenli bilgi almaya ¢alismistir. Kisa
bir siirede yangmnin yikicit bir etkiye neden oldugu ve Philips’in mikrogipi aylarca
iiretemeyecegi anlasilmis ve Nokia hizli bir sekilde 6nlemler almistir. Nokia 30 calisanini
Philips ve diger tedarik¢ilerle beraber caligmaya yollamistir. Ayrica piyasadaki diger
uireticilerle iletisime gec¢mis, telefonlarini alternatif mikrocipleri kullanabilecek sekilde
yeniden tasarlamis ve Philips’in diger iliretim fabrikalarindan da tedarik saglamistir.
Nokia’nin CEO’su Philips’in CEO’su ile mikrocip sorunu ile ilgili diizenli olarak
goriismeler gerceklestirmistir (Sheffi ve Rice, 2005:47-48).

Ericsson ise Nokia’nin aksine proaktif davranmamis ve tedarik zincirindeki bu
krizi haftalar sonra siparisleri eline ulasmadiginda fark etmistir. Toparlanma ¢alismalarina
basladiginda kiiresel boyutta tiim mikrogip {ireticileri Nokia’nin talebini karsilamaya
calismaktadir. Nokia satis planlarina ulagmis, Ericsson ise caresiz kalarak yeni piyasaya
siirmeye hazirlandig1 {iriinii piyasa siirememistir. Ericsson’un bu olay sonucu 400 milyon
dolar gelir kaybettigi iddia edilmektedir. Yakin bir zaman sonra Ericsson kendi markasi

altinda telefon {iretimini tamamen sonlandirmistir (Sheffi ve Rice, 2005:47-48).

21 Eyliil 1999°da Tayvan’da meydana gelen deprem sonucunda bir¢ok bilgisayar
ve laptop lreticisine yari-iletken maddeler iireten bu bolgeden iireticilere tedarik akisi
haftalar boyunca saglanamamistir. Zamanin lider bilgisayar iireticileri Apple ve Dell bu
krizden ayn1 oranda etkilenmistir fakat farkli tepkiler vermistir. Apple yasanan bu kriz
sonucunda iriinlerinin ¢ogunda kullandig1r bu maddede aniden bir darliga diigsmiistiir.
Depremden once Apple yeni bir iirlinlin duyurusunu yapmis ve binlerce iirlin siparis
edilmis, irilinlerin {icreti miisteriler tarafindan Odenmistir. Siparis verilen iirlinler
sozlesmelerle belirlendigi i¢in Apple iirlinler lizerinde degisiklikler yapamamustir. Piyasaya
yeni siirdiigii Uriiniin daha eski bir versiyonunu alternatif olarak sunmus ve binlerce
misteri sikayeti ile karsilagsmistir. Miisteri sikayetleri kotii bir imaj yaratmaya baslayinca
Apple geri adim atmis ve miisterilerin 6demelerini iade etmeye karar vermistir. Geri
O0demelerden sonra miisteriler ya kar marj1 daha diisiik olan diger iiriinleri tercih etmis ya

da direkt olarak bagka markalara yonelmistir. Perakendeciler Apple tanitimlarda piyasaya
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tanittig1 trlini haftalar sonra istenen sekilde iiretene kadar beklemek zorunda kalmistir.

Apple’n o donem satiglarinda biiyiik diisiis gézlemlenmistir ((Sheffi ve Rice 2005:45-46).

Dell yasanan bu felakette satis sistemi sayesinde neredeyse hi¢ zarar gérmemistir.
Sorunlar1 ongdrerek gelistirilen Uinlii “siparige gore iliretim” modelinde Dell’in fazladan 5
giinliik stogu vardir ve hammaddesi hazir olmayan higbir siparisi yoktur. Bu “stokta olan
mal1 satma” modeli Dell’i miisteri sikayetlerinden korumustur. Ayrica miisterinin se¢imine
gore lretim yapildig i¢in tedarik edilemeyen pargalar segceneklerden kaldirilmis yerine
farkl1 tedarikgilerden elde edilen pargalar secenek olarak eklenmistir. Hizmet
saglayicilarinin tavsiyeleri ve indirim kampanyalar1 ile diger firmalarin yasadigi iiretim
durgunlugu bir firsata ¢evrilmis tiiketiciler bu alternatif pargalari igeren iiriinlere
yonlendirilmistir. Dell’in {inlii “siparise gore liretim” modelinin en biiyiik sebeplerinden
biri zaten aliciy1 sipariste yonlendirebilmesidir. Bu kriz déneminde Dell satislarda diisiis ya
da miisteri memnuniyetsizligi yasamamis aksine satiglarint %41 arttirarak krizi firsata

cevirmistir (Sheffi ve Rice 2005:45-46).

UPS kargo firmasi da sektorde dayaniklilig: ile 6ne ¢ikan orgiitlerden biri olarak
belirtilmektedir. 1907 yilinda 100 dolar kredi ile kiiciik bir kurye sirketi olarak kurulan
sirket bugiin 220 tilkede 500.000 c¢alisan ile faaliyet gostermektedir (www.ups.com). UPS
firmas1 beklenmedik durumlara karsi temel bir yetenek olarak calisanlarina dogaglama
yetenegini tesvik etmektedir. Zamaninda teslimat yapabilmeleri igin ¢alisanlarini
yetkilendirmekte ve giiclendirmektedir. Sirketin CEO’su “Calisanlarimiza isi yerine
getirmelerini telkin ediyoruz. Eger bunu gerceklestirmek icin dogaclamalari veya
beklenmedik yontemleri kullanmalar1 gerekiyorsa bunu yapmakta tamamen o6zgiirler. Eger
boyle olmasaydi hergiin yaptifimiz isi yapamazdik. Nelerin yanlis gidebilece§ini bir
diisiiniin, teslimat sirasinda trafik olabilir, kaza olabilir, lastik patlayabilir ara¢ bozulabilir.
Mesela yarin bir il tamamen kar altinda kalabilir ve o ildeki durumla ilgili ¢alisanlar
toplanip nasil engelleri agabileceklerini tartisacaklar. Kimse o ¢alisanlara bu durumla ilgili
bir degerlendirme yapmalari, ¢6ziim bulmalar1 gerektigini sdylemedi. Bunu yapiyorlar
clinkii bizim sirketimizin gelenegi boyledir.” Boyle dayanikli bir yapiya sahip olan UPS
firmas1 1992°de Andrew Kasirgasi Florida’y: sular altinda biraktiginda bile teslimatlarim
yapabilmistir. Insanlar evleri yikildig1 icin arabalarinda kalirken bile UPS firmasi ¢dziimler

iiretmis arabalarinda kalan insanlar1 bile bulup teslimat yapabilmistir. Hatta orgiitiin bu
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inanch durusu felakete maruz kalan insanlara bile her seyin bitmedigini gostererek umut
vermistir. Elbette bu yaraticilik sinirsiz degildir ve ¢esitli kurallara baghdir. Calisanlar
¢Ozlimler iretirken Orgiitlin amaglarin1 ve prensiplerini de goz Oniline almakta Orgiite

uyumlu bir dayaniklilik gelistirmektedir (Coutu , 2002:7).

Toyota firmasi da piyasa da dayanikli bir firma olarak bilinmektedir. Subat 1997°de
Toyota’ya par¢a tedarik eden Aisin Seiki firmasinin fabrikasinda yangin ¢ikmistir.
Tedarikgisini kaybeden Toyota Japonya’da yer alan tiim fabrikalarinda iiretimi durdurmak
zorunda kalmistir. Bu konuda Japonya’da dogan “keiretsu” kavraminin O6nemi ortaya
cikmigtir. Keiretsu ¢esitli sirketlerin birbiriyle olan yakin iligkisi ve istirak hisseleri satin
almasi olarak aciklanabilir. Genellikle biiylik bir banka etrafinda birlesen sirket gruplari
kriz durumlarinda birbirlerine yardimei olmaktadir. Toyota kisa siirede keiretsularindan
tedarik saglamis ve 9 giin igerisinde tam {iretim kapasitesine geri donmiistiir. Bu
beklenmedik olaydan sonra durumu analiz eden ve kriz durumlarinda keiretsularina
giivenebilecegini goren Toyota genel maliyeti diisiirmek i¢in sadece tek bir tedarikg¢i ile
calismay1 tercih etmistir. Toyota’nin {ist yoneticileri bu tercihi “sistemimizin ise yaradigini
yeniden O6grendik” diyerek aciklamistir. Toyota ayrica Tiirkiye de dahil olmak {iizere
diinyanin ¢ogu bdlgesinde fabrika kurmustur. Bu fabrikalarin bulundugu iilkelerde
sistemini, Ongorilemeyen durumlarda bazi bolgelerde lretimin durmasi halinde, diger
bolgelere sevkiyat yapabilecek sekilde kurmus ve kendisini daha dayanikli hale getirmistir.
Bu sistem ek maliyetlere sebep olsa da Orgiitiin dnceden yasanan sorunlari daima goz

oniine aldigini gostermektedir (Sheffi ve Rice, 2005:45-46).

11 Eyliil 2001 tarihinde A.B.D. Ikiz kulelerine yapilan terdr saldirisinda Sandler
O’Neill and Partners yatirim bankasi sirketi; ¢alisanlarinin %99’unu, Yo6netim kurulunun
%66’s1n1, neredeyse tiim tesis ile cihazlarini, tiim sirket kayitlarii kaybetmistir. Tiim
uzmanlar ve akademisyenler firmanin hayatta kalamayacagini éngdérmistiir. Firmanin o
giin binada olmayan ve hayatta kalan 22 ortagi gayri-resmi olarak neredeyse emekli
gibidir. Saldiridan once igyerine arada sirada gelmekteydi ve yonetimi tamamen CEO’ya
birakmisti. Sirketin kapatilmasi ongoriiliiyordu fakat ortak bir karar alarak bir amag
belirledi: sonraki 5 y1l boyunca saldirida hayatini kaybeden ailelerin ge¢imini, ¢ocuklarinin
18 yasina gelene kadar bakimini iistlenmeye karar verdi. Firmanin ortaklar1 zaten varlikli

idi ve bu amagla is arkadaglarin1 onurlandirmay1 secti. Bu asil amag hayatta kalanlara ¢ok
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giiclli bir motivasyon sagladi. Firma bu amag ¢ercevesinde saldiridan kisa siire 6nce isten
ayrilan calisanlarint geri kazanmaya basladi. Saldirida hayatini kaybedenlerin biitiin
gelirleri ailelerine aktarildi. Olen ¢alisanlarin kisisel olarak iletisim kurdugu tiim
miisterilerle iletisime gecildi. letisim siirecinden &nce firmanin miisterilerini kaybedecegi
diisiiniilmekteydi. Fakat miisteriler bireysel olarak iletisim kurduklar c¢alisanlarin bdyle
onurlandirildigini 6grendiginde firma ile daha fazla iletisim kurmak istedi. Firma danigsma,
finans, halkla iligkiler konularinda saldiridan bir giin sonra uzman firmalarla anlasti ve
yardim almaya bagladi. Ortaklarla baglantis1 bulunan taninmis CEO’lar, avukatlar,
finansgilar yeni kurulan ofise gonilli olarak ugrayarak firmaya ogitler verdi ve
tavsiyelerde bulundu. Firmanin kaybedilen teknolojik donanimi calisanlarin yardimiyla
stfirdan tekrar kuruldu ve sirket kayitlar1 hayatta kalan calisanlardan, 6len calisanlarin
miisterilerinden bilgi alinarak tekrar olusturuldu. Calisanlar yeniden ayaga kalkmaya
calisan firmada bir ortak gibiydi ve siirekli mesaidelerdi. Firmay1 yeniden kurma sirasinda
yonetici mevkileri bliylik bir psikolojik ve fiziksel ylik gerektirse de ¢alisanlar terfileri bir
firsat olarak gordii ve kabul etti. Orgiit iginde yeni liderler ortaya ¢ikmaya basladi.
Firmanin asil amaci ve yikima direnmesi onu bir sembol haline getirdi. Bu yeni kazandig:
itibar sayesinde, firma daha Once karsilasmadigi firsatlarla karsilasmaya ve bunlari
degerlendirmeye basladi. Eski teknolojik yapinin ve hiyerarsinin kaybedilmesi 6rgiite daha
modern bir sistem kurma olanag sagladi. Orgiitiin itibarinin gelismesiyle aslinda daha
biiyiik firmalar1 tercih edebilecek en iyi okullarin mezunlar firmaya basvurmaya basladi.
Firma prestijini kullanarak Wall Street’in yetenekli yoneticilerini ve c¢alisanlarini
blinyesinde toplamay1 basardi. Sandler O’Neill and Partners yatirim firmasi tekrar ayaga
kalktiginda eskisinden ¢ok daha yetenekli, daha giiglii ve daha asil bir amaca sahipti
(Freeman vd. 2003).

2.7. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Araciigiyla Orgiitsel Dayamkhligin Ve
Orgiitsel Cevikligin Arttirllmasi

Lengnick-Hall ve arkadaslar (2011:248) ¢aligmalarinda drgiitlerin IKY araciligi ile
orgiitsel dayanikliliklarini arttirabileceklerini 6ne siirmektedir. Insan kaynaklarini etkili bir
sekilde yoneterek anahtar konumdaki calisanlarin bireysel yetkinliklerini gelistirmek;

orglitsel diizeyde dayanikliligi arttirmakta, belirsizlik ve tehditlerle miicadele siirecini
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kolaylastirdig: gibi rgiitsel dontisiim siireglerini de kolaylagtirmaktadir (Lengnick-Hall vd.
2011:248).

Arastirmalarda oOrgiitsel dayanikliligi gelistirme konusunda oOrgiit i¢inde bes
kaynagin 6nemli role sahip oldugu belirtilmektedir. Liderlik, kiiltiir, insanlar, sistemler ve
fiziksel kosullar1 dayaniklilik kaynagi olarak one siiren bu yaklasim (Bell 2002:2),
Lengnick-Hall vd. (2011) tarafindan literatiire kazandirilan dayaniklilik gelistirme
yaklasimiyla benzerlikler gostermektedir. Her iki bakis agis1 da orgiitlerde insanlara ve
orgiitsel siireglere odaklanmaktadir. Sutcliffe ve Vogus (2003:15)’de dayanikliligin; orgiit
calisanlarinin farkindalik yetkinligini gelistirerek ve kaynaklar1 bir araya getirme ve farkli
yollarla kullanma yetenegi kazandirilarak arttirilabilecegini belirtmektedir. Farkindalik
tehditleri fark ederek ¢oziime yonelik eylemlerde bulunma ve firsatlar1 degerlendirme
yetkinligi olarak ifade edilmektedir. Kaynaklar1 bir araya getirme yetenegi ise Orgiitlin
kaynaklarin1 beklenmedik bir olayin ¢oziimiinde farkli sekilde kullanarak krizi agmayi

ifade etmektedir (Sutcliffe ve Vogus 2003:15-16).

Lengnick Hall ve arkadaslar1 (2011:248) orgiitsel dayanikliligi gelistirmek icin 1K
sistemine ve anahtar konumdaki calisanlara odaklanmaktadir. IK sistemi: IK yapisi, IK
prensipleri ve IK felsefesi gibi insan kaynaklarmin ydnetiminde genel yonii ifade eden iist
seviye unsurlari; IK politikas1 ve IK programlari gibi IK uygulamalari ve 1K yapisim
stratejik hedeflerle uyumlastiran orta seviye unsurlari; iIK uygulamalari ve IK siiregleri gibi
orgiitteki gilinliik islerin yiiriitiilmesinde kullanilan diisiik seviye unsurlar1 kapsamaktadir
(Lepak vd. 2004:643). Bu anlamda IK sistemi Becker ve Gerhard (1996:786) tarafindan

onerilen ¢erceveye dayanmaktadir.

Becker ve Gerhart’a gore (1996:786) IK sisteminin yapisi IK sisteminin rehber
prensiplerini ifade etmektedir. Ornegin drgiitler ¢alisan performansina deger verebilir ya da
calisanlarin giinliik islerini kontrol etmeye odaklanabilir. Bu seviye IK sistemi orgiitte bir
politika, uygulama ve IK uygulamalar1 yerine genel bir felsefeyi ifade etmektedir. IK
sisteminde bu seviye en genel iist seviyeyi ifade etmektedir. Bu {ist seviyenin orta
seviyesinde ise belirlenen IK sistemi yapisiyla iligkili olarak bu sisteme uyumlu gesitli
politikalar belirlenmektedir. Ornegin iki farkli drgiit benzer bir felsefeyi benimseyebilir.
Fakat bu felsefeyi gerceklestirmek icin farkli politikalar segebilir. Kontrole dayali bir

felsefeyi benimseyen orgiitlerden bazilar1 sonuglara dayali bir performans degerlendirme



85

ile odillendirme politikasini segerken diger orgiitler mekanik ve kati is tasarimlarin
secebilir. Alt seviyede yer alan IK uygulamalari unsurunda ise sonuclara dayali
performansit secen Orgiitlerden bazilar1  Orgiit performanst bireysel seviyede
degerlendirirken diger orgiitler takimlarin performansini degerlendirmeyi segebilir (Becker
ve Gerhart:786). Lengnick-hall vd. (2011:248) IK sisteminin kapsaminda anahtar
konumlardaki calisanlarin da 6nemli oldugunu belirtmektedir. Orgiitsel dayaniklilik
gelistirme siirecinin Orgiitiin toplu sekilde cabasini gerektirmesi sebebiyle c¢alisanlar bu
siiregte biiyilk 6nem arz etmektedir. Lepak vd. (2004:648) farkli calisanlarin orgiitiin
basarisina farkli yonlerden katki sagladigini belirtmekte ve ayni orgiitte ¢alisanlarin farkl
sebeplerle anahtar calisanlar olarak nitelendirilebilecegini belirtmektedir. Ornegin bir
bilisim firmasinda ar-ge calisanlar1 ve pazarlama calisanlar1 anahtar konumda yer
alabilmektedir. Bir hizmet firmasinda ise miisteri iliskileri calisanlar1 anahtar konumda
olabilmektedir. Bu baglamda orgiitlerde dayaniklilik olusturmak igin IK sistemi: 1K
prensipleri ve anahtar konumdaki c¢alisanlarmn katkilar1 araciligiyla biitiinsel bir IK

politikasini icermektedir (Lepak vd. 2004:648).

IK sisteminin prensipleri sistemin alt seviyesindeki politika ve uygulamalara
rehberlik etmektedir. IK sistemi ¢alisanlara onlardan beklenenleri, aralarinda nasil iletisim
kurmalar1 gerektigi, odaklanmalar1 ve énem vermeleri gerekli konulari, ddiillendirmeleri
ifade eden mesajlar iletmektedir (Bowen ve Ostroff 2004:208). Ornegin karar-verme
siirecine iliskin IK prensibi “bilgiyi 6rgiit icinde olabildigince genis 6lgiide paylasma”

olarak belirlenmis olabilir.

Orgiit i¢i ve orgiit dis1 isbirliginin saglanmasi igin drgiit i¢i unsurlarin (hiyerarsik
yap1, yoneticiler, calisanlar, politikalar, prosediirler, uygulamalar vb.) isbirligine uyumlu
olmasi gerekmektedir. Orgiit i¢cinde takim calismasmin tesvik edilmesinin, takimlarin
giiclendirilmesinin  ve takim sorumluluklarinin arttirilmasinin ~ orgiitte  hiyerarsi
kademelerinin  azaltilmasini, isbirliginin ve yaraticithigin  artmasini  saglayacagi

belirtilmektedir (Alves vd. 2012:222).

Orgiitsel kiiltiirii anlamak ve olusturmak dayaniklilig1 gelistirmek agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Cilinkii kiiltiir, Orgiitiin calisanlarinin sorunlar1 algilamas1 ve
miicadele etmesi, birbirleriyle etkilesimleri, orgiit icindeki rollerini tanimlamalar1 ve

orgiitliin degerlerini benimsemesi aracilifi ile dayanikli davranislara rehberlik etmektedir.
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Eger orgiit kiltliri inovasyonu, basarisizliklardan 6grenmeyi tesvik eden bdylece
psikolojik gilivene sahip bir ortam yaratip risk almanin Oniindeki engelleri azaltan bir
yapiya sahipse Orgiit icinde ¢alisanlarin dayaniklilik ile 6zdeslesen davranislar gostermesi
miimkiin olacaktir. Eger orgiit kiiltiirii i¢ rekabete ve korkuya dayali, basarisizliga
tahammiilsiiz, otoritenin ¢ok yliksek oldugu bir yapiya sahipse calisanlarda biiytik ihtimalle
dayanikli davraniglar gézlemlenmeyecektir (Denhardt ve Denhardt 2010:343).

Kriz durumlarinda isten c¢ikarmalar ve kiigiilme stratejileri  siklikla
gozlemlenmektedir. Isten ¢ikarmalarin ve kiiciilme stratejilerinin nedeni ise yetersiz
finansal kaynaklar olarak belirtilmektedir. Kisa vadede kiiglilme stratejileri 6rgiitiin hayatta
kalmasina olanak saglamasina ragmen Orgiitiin ¢alisanlart ile olan iliskisini, itibarini ve
kiiltiiriinii olumsuz etkileyebilmektedir. Isten ¢ikarma yerine calisanlari elde tutmaya ve
iligkileri gelistirmeye yonelik uygulamalar (maas kesintisi, primlerin ertelenmesi vb.)

orgiitiin dayanikliligina uzun vadede daha fazla katki saglamaktadir (Gittel vd. 2005:1-4).

Asagida Tablo 2.5.°de IKY aracilign ile orgiitsel dayamkliligin gelistirilmesine
iliskin Lengnick-Hall ve arkadaglar1 (2011:249) tarafindan olusturulan model
sunulmaktadir. Tabloda orgiitsel dayamklihigin ii¢ boyutuna iliskin IKY aracihifiyla

yapilmas1 gerekenler belirtilmektedir.
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Boyutlar Bilissel Bovut Davranissal Boyut Baglamsal Boyut
Calisan -Uzmanlik -Problemlere alisilagelmisin -Hizl hareket etmeye
Katkilar1 | -Firsatlar1 Degerlendirme disinda fakat uygulanabilir yardimci olan kisilerarasi
-Yaraticilik ¢Oziimler liretmek iligkiler ve kaynak tedarik
-Belirsizlige ragmen -Ani durumlarda inisiyatif ve sistemi olusturmak
kararlilik Ozgiinliigii kullanmak -Bilgiyi genis ve acik bir
-Bilinenleri sorgulama -Bazi durumlarda 6rgiitiin sekilde paylasmak
-Ozgiin ve kullanilabilir standart tepkisi haline gelmis -Giicii ve sorumlulugu
¢ozlimler iiretme tepkilerin disinda bir yol paylagmak
izlemek
-Ongdriilemeyen tehditlere
miidahale etmeyi saglayan
rutinler olusturmak ve tekrar
etmek
-Orgiitiin ortaya ¢ikabilecek
durumlardan fayda saglamasi
amaci ile 6nceden eylemlerde
ve yatirimlarda bulunmak
iK -Calisanlarla bir ortaklik - Cift yetenekli bir orgiitsel -Orgiit ici ve orgiit dist
Prensipleri | hissi yaratmak kiiltiir olusturmak sosyallesmeyi tesvik
-Karar verme giiciinii isi -Agik iletigime ve is birligine -Karsilikli glivene ve
yapana vermek dayali bir iklim olusturmak dayanigmaya dayali bir
-Esnek ve takim galigmasina | -Orgiitsel 6grenmeye dayali iklim olusturmak
dayali i tasarlamak problem ¢6zme siireglerini -Kolay ve rahat
-¢aligsanlarla aligverise dayali | tesvik etmek kullanilabilen iletigim
degil iletisime dayali -Bilgi paylasimini tesvik yapisi olusturmak
iligkiler kurmak etmek -Kendi kendine yonetim ve
-Kurallar1 ve prosediirleri -Insan kaynaginin hizh kendi kendine liderlik
azaltmak gelisimine olanak saglamak kabiliyetlerini geligtirmek
-Is giiciiniin farkl1 deneyime, | -Calisan esnekligini saglamak | -Gorevler yerine katkilara
uzmanliga, bakis agisina ve -Atilganligi ve inisiyatif ve sonuglara 6nem vermek
yetkinlige sahip insanlardan | almayi tesvik etmek -Orgiitsel oryantasyona
olugmasinit hedefleyerek -Tepkisel uygulamalari tegvik | tesvik etmek
¢aligsan se¢imi yapmak etmek -Orgiitsel vatandashgi,
- Bireysel farkliliklara sayg1 | -Orgiitsel sinirlar1 ortadan bireysel sorumlulugu
gostermek kaldirmak vurgulamak, giiciin
-Insan kaynagina yatirim hiyerarsi yerine
yapmak uzmanliktan gelmesine
-Formal ve informal sosyal olanak saglamak
entegrasyon -Genis kaynak ag1
mekanizmalarini kullanmak olusturmak
iK -Segerek caligan alma -Denemelere izin vermek -Ortak calisan-miisteri
Politikalar1 | -Is giivenligi (basarisiz olsalar bile) takimlar1 ve aglari
- Capraz-fonksiyonel -Eylemlere iliskin geri -Giiglendirme
gorevler beslemeler ve yapici elestiriler | -Agik iletisim
-Genis ¢alisan bulma ag1 -Acik orgiit yapisi -Sonuca dayali
-Siirekli gelisim firsatlari -Insan kaynag ve isbirligi degerlendirme
saglamak esnekligi -Kullanict dostu, rahat

-Takim galigsmasi
-Siirekli sosyallesme
-Takimlara tesvikler

-Uyum ve refah

-Genis is tanimlar1

-Calisan onerileri
-Capraz-fonksiyonel takimlar

ulasilabilen bilgi sistemleri

Kaynak: Lengnick-Hall vd. (2011:249)
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Orgiitlerde cevikligi ve dayaniklilig:i gelistirmek icin gerekli islevler mevcuttur.
Fakat bu islevlerin tespit edilmesi, gelistirilmesi ve gerekli durumlarda dayaniklilik
kapasitesini ve cevikligi gelistirmek amaciyla diizenlenmesi gerekmektedir. Orgiitsel

cevikligi gelistirmek amaciyla orgiitlerin (McCan vd. 2009:50):

e Belirsizlik durumlar1 ile daha iyi basa ¢ikmak amaciyla ¢alisanlarin yorumlama

yeteneklerini gelistirmesi,
e Calisanlarda degisime agik bir tutum olusturmasi ve siirdiirmesi,

e Bilgiyi etkili ve hizli bir sekilde elde etmesi, olusturmasi, paylasmasi ve kritik

onceliklere uygulamasi,
e Orgiit iginde ¢alisanlari eylemsel olarak inisiyatif almaya yoneltmesi,

e Kaynaklar, yetenekleri ve becerileri hizli bir sekilde tahsis etme ve gerektiginde

yeniden tahsis etme kabiliyetini gelistirmesi gerekmektedir.

Belirsizlik durumlart ile daha iyi basa ¢ikmak amaciyla calisanlarin yorumlama
yeteneklerini gelistirmek icin orgiitler egitim ve gelistirme islevlerini kullanabilmektedir.
Algilamay1 gelistirmek amaciyla cesitli senaryolar kullanilarak; calisanlarin senaryoda
anlatilan olay1 yorumlamasini igeren simulasyonlarla yorum ve algi kabiliyetini gelistirmek
miimkiin olmaktadir. Calisanlarda degisime agik bir tutum olusturmak ve bu tutumu kalici
hale getirmek icin odiillendirme ve kariyer yonetimi islevleri kullanilabilmektedir.
Inovasyon ve siirdiiriilebilir gelisme igin finansal odiil tesvikleri ve kariyer tesvikleri
sunularak oOrgiit calisanlarinin  degisime olumlu bir bakis acisima sahip olmasi
saglanabilmektedir. Bilgiyi etkili ve hizli bir sekilde elde etmek, olusturmak, paylasmak ve
gerekli durumlarda kullanmak amaciyla bir bilgi yonetimi siireci 6nerilmektedir. Bu bilgi
yonetim siirecinde orgiit icinde net ve istikrarli bir sekilde iist yonetim kademesinden asagi
kademelere dogru bilgi akisi ve iletisim saglanmalidir. Sorunlar ile karsilasildiginda hizla
miidahale edebilecek takimlar olusturmak ve yetkilendirmek bu siireci etkin kilmaktadir.
Orgiit i¢inde calisanlar1 eylemsel olarak inisiyatif almaya ydneltmek igin, drgiitsel tasarim
islevi araciligiyla, net oncelikler ve teslim tarihleri olusturulmalidir. Ayrica calisanlar
s6zkonusu bu oOnceliklerden ve teslim tarihlerinden sorumlu tutulmalidir. Bdylece
sorumluluga sahip calisanlar engellerle karsilagtiklarinda inisiyatif alacak ve sorunlara

cOzlimler iireterek uygulamaya yonelecektir. Karar verme siirecinin duraksamasina engel
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olmak amaciyla ¢alisanlarin rolleri ve sorumluluklari net bir sekilde belirlenerek inisiyatif
almaya uygun bir is tasarimi olusturulmalidir. Kaynaklari, yetenekleri ve becerileri hizli
bir sekilde tahsis etme, gerektiginde yeniden tahsis etme kabiliyetini gelistirmek amaciyla
egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi islevleri kullanilabilmektedir. Calisanlarin daha
verimli olduklar1 veya daha basarili olduklar1 gorevlere yerlestirilmesi i¢in kati1 bir
hiyerarsik yapidan kaginmak gerekmektedir. Ornegin pazarlama biriminde yer alan bir
calisan ar-ge konusunda gerekli yetkinliklere daha fazla yatkinlik gosteriyor ve katki
saglayabiliyorsa bu yetenekleri ilgili ¢alisan ar-ge birimine alinarak daha iyi bir sekilde

degerlendirilebilir (McCann vd. 2009:50).
Orgiitsel dayaniklilig1 gelistirmek amaciyla drgiitlerin (McCann vd. 2009:50):
e Durumsal planlarini ve kriz yonetimi kabiliyetlerini gelistirmeleri,
e Orgiit capinda stratejik bir risk degerlendirme gerceklestirmeleri,

e Basarisizliga ugrayan planlarin sonuglariyla basa c¢ikmayr Ogrenmeleri ve

basarisizligin ardindan uygun tepkiler vermeleri,

e Orgiit i¢inde 6rgiit disinda yikic1 degisime cevap vermek amaciyla yetenekler ve

kaynaklar gelistirmesi,

e  Orgiitiin temel degerlerini ve amacini tiim ¢alisanlar1 derin bir sekilde benimsetmesi

ve herkes tarafindan paylasilan bir kiiltiir olugturmasi,
e Gerektiginde doniisiim siireci baglatmaya hazir olmasi1 gerekmektedir.

Durumsal planlar1 ve kriz yonetimi kabiliyetlerini gelistirmek amaciyla egitim ve
gelistirme islevi kullanilmaktadir. Simiilasyon egitimleri, senaryolar ve davranigsal
modelleme egitimleri kullanilarak ¢alisanlarin ¢esitli siirpriz degisimlere ve krizlere karsi
gerekli yetkinlikleri kazanmasi temin edilmektedir. Calisanlar ve yoneticiler bu egitimler
ile beklenmedik bir durumda nasil davranmalar1 gerektigini grenebilmektedir. Orgiit
capinda gerceklestirilecek bir risk degerlendirme orgiitiin zayif yonlerini ve riskleri ortaya
cikarmaktadir. Calisanlar bdylece kriz durumunda ilk miidahale etmeleri gereken veya
korundugundan emin olmalar1 gereken alanlara odaklanabilmektedir. Basarisizliklarin
sonuglariyla basa ¢ikmay1 6grenmek planlardan ve uygulamalardan zamaninda vazgegmek

acisindan onemlidir. Zararlarin etkileri daha fazla bliylimeden gerekli diizeltmeleri yapmak
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veya uygulamalardan tamamen vazgecmek dayanikliligm bir gereksinimidir. Orgiit icinde
orgiit disinda yikict degisime cevap vermek amaciyla yetenekler ve kaynaklar gelistirmek
amaciyla endiistriyel iliskiler, yetenek yonetimi islevleri kullanilmaktadir. Orgiitler
stratejik ortakliklar kurarak, tedarikgileri ve dagitimcilan ile iliskilerini gelistirerek, cesitli
finansal kaynaklar saglayabilecek kurumlarla iletisimi giiclii tutarak, sendikalarla saglikli
bir iletisim kurarak kriz durumlarinda 6rgiit disindan 6nemli kaynaklar temin edebilmekte
ve kaynaklar1 etkin olarak kullanabilmektedir. Ayrica kriz durumunda 6rgiit icinde yer alan
insan kaynaginin farkli yeteneklere sahip olmasi1 6ngdriilemeyen sorunlara 6zgiin ¢ézlimler
iiretme konusunda yardimci olabilmektedir. Orgiitiin temel degerlerini ve amacini tiim
calisanlar1 derin bir sekilde benimsetmek ve herkes tarafindan paylasilan bir kiiltiir
olusturmak acgisindan 1KY nin iletisim islevi gerekli olmaktadir. Orgiitiin vizyonunun,
degerlerinin, inanglarinin siklikla ve samimi bir sekilde ¢alisanlara iletilmesi ve yayilmasi
orgiitiin bu degerleri ve amaglar1 benimseyen calisanlara sahip olmasini saglamaktadir.
Orgiitiin doniisiime hazir olmas1 orgiitsel analiz ve tasarim islevini kullanmaktadir.
Orgiitiin temel yeteneklerinin iyi bir analizi; doniisiim siireclerinde hangi birimlerin veya
uygulamalarin yapisinin kesinlikle korunmasi gerektigi ve nelerden vazgecilebilecegini
ortaya koymaktadir. Boylece orgiit donilisime agik yoOnlerini bilerek daha bilingli bir
sekilde hareket edebilmektedir (McCann vd. 2009:50).

Orgiitsel ¢evikligi gelistirmek amaciyla orgiitiin uyarlanabilir bir isgiiciine, hizli
orgiitsel 6grenmeye ve uyum saglama kapasitesi yiiksek bir orgiit yapisina ihtiyaci vardir.
Uyarlanabilir isgilicli Orgiitiin insan kaynaklarini orgiit i¢inde farkli pozisyonlara ve
birimlere tahsis etme kabiliyetini ifade etmektedir. Calisan bulma, se¢gme ve yerlestirme
stirecinde farkli yeteneklere sahip ¢alisanlar orgiite kazandirarak, orgiitsel tasarim, yetenek
gelistirme ve kariyer yonetimi islevlerini kullanarak doniisiime uygun ve cevik bir isgiicii
elde etmek miimkiin olmaktadir. Hizli orgiitsel 6grenme igin cevrenin siirekli olarak
gbzlemlenmesi ve bilgilerin zamaninda toplanmasi, bilginin orgiit icindeki bireylerle
paylasilmasi, paylasilan bilginin tartisilmasi ve yorumlanmasi, bilginin ve yapilan
cikarimlarin raporlanmasi, raporlara gore simiilasyon egitimleri vb. egitimlerin
tasarlanmas1 gerekmektedir. Egitim ve gelistirme islevi oOrgiitsel 6grenme baglaminda
kullanilan en 6nemli islev olarak one ¢ikmaktadir. Uyum saglama kapasitesi yiiksek bir
orglit yapis1 Orgiitsel tasarim, is siirecleri ve destek saglayan teknoloji unsurlarini

icermektedir. Cevik orgiitler esnek bir orgiitsel tasarima sahiptir. Otoritenin yatay olarak
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orgiit i¢ine yayilmasi, birimler arasindaki sinirlarin azaltilmasi, takim ¢alismasina dayanan
bir yapmmn olusturulmas:1 IKY’nin orgiitsel tasarim islevi ile saglanabilmektedir. Is
analizleri gergeklestirilerek Orgiit i¢in anahtar konumda olan islerin belirlenmesi ile
gereksiz is slirecleri arindirilarak gereksiz islere ¢aba harcanmasi 6nlenmekte ve verimlilik
arttirtlmaktadir. Ayrica Orgiitiin; bilisim sistemleri, ERP sistemleri gibi teknolojik
sistemlerle donatilmas, iletisimin teknoloji yoluyla gelistirilmesi IKY’nin uygulamalar
arasinda yer almaktadir. Daha hizli1 ¢calisma imkani saglayan pratik teknolojik sistemler
hem kayit tutularak bilginin paylasilmasini arttirmakta hem de orgiitii daha cevik hale

getirmektedir (Nijssen ve Paauwe 2012:3321-3327).

Islevsel acidan degerlendirildiginde ceviklik ve dayaniklilig: gelistirmek amaciyla
orgiitsel tasarim; c¢alisan bulma, se¢cme ve yerlestirme; egitim ve gelistirme; kariyer
yOnetimi; performans yonetimi; Odiillendirme; iletisim islevlerinin  kullanildig:
goriilmektedir. Orgiitsel tasarim islevi kapsaminda orgiitiin ¢alisanlarinin kendilerini elde
ettikleri sonuglardan sorumlu gorev sahipleri olarak gormelerinin  saglanmasi
gerekmektedir. Orgiit icinde yeni projeler ortaya cikabilmekte, ¢alisanlarin gorev yerleri,
sorumluluklar1 degisebilmektedir. Calisanlar kendilerini belirli bir pozisyonda belirli
gorevleri yerine getiren bireyler olarak gordiiklerinde doniisiim siireclerinde zorlanmakta
ve Orgiitsel ¢eviklik azalmaktadir. Calisan bulma, se¢gme ve yerlestirme islevi kapsaminda
orgiite farkli yeteneklere sahip calisanlarin kazandirilmasi 6nem arz etmektedir. Degisen
kosullara iggiicliniin uyumunun saglanmasi farkli yeteneklere sahip calisanlarla
gerceklesebilmektedir. Cevik oOrgiitler calisan seciminde egitim ile kazandirilabilecek
yetenekler yerine drgiitiin temel degerlerini benimseyen c¢alisanlari tercih etmektedir. Is ile
ilgili yetkinlikleri kazandirmak egitim maliyetleri ortaya ¢ikarabilir fakat ¢evik orgiitlerde
Oonemli olan orgiit kiiltlirlinii benimseyen ¢alisanlar olmaktadir. Cogu cevik ve dayanikli
orgiit calisanlarin1 en alt seviyede kariyerlerinin basinda ise almakta ve yetistirmektedir.
Ust kademelerde doldurulmasi zor pozisyonlara ise alimlar1 ise nepotizmi &nlemek
amaciyla Orgiit disindan gergeklestirmektedir. Cevik ve dayanikli orgiitler, Orgiitsel
cevikligi ve dayanikliligi gelistirmek i¢in anahtar konumdaki degerli ¢alisanlarina yatirim
yapmakta ve bu c¢alisanlar1 orgiit i¢cinde tutmak amaciyla ¢aba sarf etmektedir. Egitim ve
gelistirme islevi kapsaminda oOrgiitsel cevikligi ve dayamikliligi gelistirmek amaciyla
orgiitler biiyiikk kaynaklar ayirmaktadir. Egitim ve gelistirme uygulamalar1 ydnetici

kadrolar1 yerine drgiitiin tiim kademelerine esit seviyede odaklanmalidir. Orgiitsel ¢eviklik



92

ve dayaniklilik baglaminda sorumlulugun ve yetkinin paylasilmasi 6nemli oldugundan
egitimin de tiim seviyelerde gerceklesmesi gerekmektedir. Ayrica kariyer yonetimi islevi
g6z Oniine alinarak calisanlarin kendi kariyerlerinden sorumlu olmasinin saglanmasi ile
egitim ve gelistirme uygulamalarindan daha biiyiik 6l¢iide fayda saglanabilmektedir.
Performans yonetimi islevi kapsaminda c¢evik ve dayanikli orgiitlerin uzun zaman alan
yillik performans degerlendirmeleri yerine hedefe yonelik performans degerlendirmeleri
hem calisanlar1 inisiyatif almaya yoOneltmekte hem de degisim siireclerinde orgiitsel
amaglara ulasma cabalarinin devam etmesini saglamaktadir. Odiillendirme ve takdir islevi
kapsaminda inisiyatif almak, basarilarin ve yaratict c¢oziimlerin tesvik edilmesi,
dayaniklilik kapasitesini ve orglitsel ¢evikligi arttirmaktadir. Cevik ve dayanikli orgiitlerde
yaratici, Ozgiin, basarili ¢ézlimler ve davranislar aninda takdir edilmekte ve ¢esitli ddiiller
(prim, seyahat, sembolik hediyeler, terfiler vb.) verilmektedir. Iletisim islevi oOrgiitte
dayaniklilig1 ve ¢evikligi saglayan en 6nemli islevlerdendir. Degisimin, bilgi paylasiminin,
¢evreye uyum saglamanin temelini iletisim islevi olusturmaktadir. Bilginin orgiit iginde
akisinin saglanmasiyla g¢eviklik ve dayaniklilik amaciyla sorunlar karsisinda calisanlar
orgiit icinde toplu bir caba gosterebilmektedir. Calisanlar arasinda iletisimin saglanmasi
amaciyla yiliksek teknolojiye ve verimlilige sahip iletisim araglar1 kullanilabilmektedir.
Fikirlerin tartisilmasi, bilginin paylasilmasi, kararlarin iletilmesi vb. iletisim siire¢lerinin
hizla gergeklesmesi dayaniklilik ve ¢eviklik i¢cin 6nemli bir gereksinimdir. Ayrica Orgiitlin
stratejik ortaklar1 ve igbirligi icinde olunan Orgiitlerle iletisiminin gii¢lii olmas1 ulasilabilen
kaynaklar1 genigletmekte boylece oOrgiitiin dayanikliligini ve ¢evikligini arttirmaktadir

(Dyer ve Shafer 1998:26-31).

Orgiitsel dayanikliligin ve orgiitsel cevikligin gelistirilmesi kapsaminda 1KY nin
onemi ve etkisi agiktir. Orgiit kapsaminda IK'Y nin rolleri ve islevleri dayanikli ve cevik
bir 6rgiit yapisi olusturulmasina olanak saglamaktadir. Orgiitler daha dayanikli ve cevik
olmak igin gerekli islevlere zaten sahiptir. Onemli olan mevcut olan bu islevleri
dayaniklilig1 ve cevikligi arttirmak amaciyla diizenlemek olarak belirtilebilir. Bu baglamda
list yonetimin ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin orgiitiin ¢evreye uyum saglayarak hayatta
kalmast i¢in dayaniklilik kapasitesini gelistirmeyi ve cevikligi arttirmayr amag¢ edinmesi,

IKY islevlerini de bu yonde diizenlemesi gerekmektedir.



UCUNCU BOLUM

IKY UYGULAMALARININ ETKINLIGININ ORGUTSEL
DAYANIKLILIK VE CEVIKLIGE ETKIiSi UZERINE BiR
ARASTIRMA

Bu boliimde tez ¢alismas1 kapsaminda gerceklestirilen arastirmaya iliskin yontem
ve analizler yer almaktadir. Arastirmanin amaci ve 6nemi aciklanmakta, genel arastirma
modeli ve hipotezler ifade edilmektedir. Hipotezleri test etmek amaciyla veri toplanmasi
icin gelistirilen veri toplama araci ile ilgili bilgiler sunulmakta, veri toplama siireci
aciklanmakta evrene ve drnekleme iliskin bilgi verilmetedir. Ornekleme iliskin demografik
bulgular ve arasgtirma modelinin test edilmesi amaciyla gerceklestirilen analizlerle bolim

sonlandirilmaktadir.

3.1. Arastirmanimn Amaci Ve Onemi

Tez galismasi insan kaynaklar1 ydnetimi aracihigi (IKY) ile orgiitsel dayanikliligin
ve orgiitsel gevikligin gelistirilmesine odaklanmaktadir. Arastirma sorular1 “Orgiitlere
dayaniklilhik ve c¢eviklik kazandirmada insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin katkilar
nelerdir? Etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi orgiitiin dayanikli ve ¢evik hale gelmesinde

etkili midir?” seklinde ifade edilmektedir.

Arastirma sorusu dogrultusunda orgiitlerde IKY uygulamalarmin etkinliginin
orgiitsel dayaniklilik ve orgiitsel ¢eviklige olan etkilerinin incelenmesi amag¢lanmaktadir.
Dayanikliligt ve ¢evikligi gelistiren IKY uygulamalarinin tespit edilmesi akademik
arastirmalar ve is diinyalar1 uygulamalar1 kapsaminda 6nem arz etmektedir. Orgiitlerde
IKY uygulamalarinin dayaniklilik ve ceviklige olan etkisinin incelenmesi bu alanlarda

gerceklestirilen arastirmalara yon verecektir.

Tiirkiye’de 1KY’ nin orgiitsel dayaniklilik ve ceviklik iizerindeki etkisine yonelik
bir arastirma daha 6nce gerceklestirilmemistir. Literatiirde yer alan arastirmalar ¢ogunlukla
kavramsaldir ve ampirik caligmalar sayica azdir. Bu baglamda aragtirmanin 6zgiin oldugu
belirtilebilir. Is diinyas1 agisindan arastirma degerlendirildiginde elde edilen bulgular IKY
uygulamalarina ve yoneticilere oneriler saglayabilecektir. Orgiitlerde 1KY islevlerini

dayanikliligt ve c¢evikligi gelistirecek sekilde yonlendirmek egitim ve gelistirme vb.
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islevlere ayrilan kaynaklarin daha etkin kullanimina olanak saglayabilecek, oOrgiitlerin

hayatta kalmasina ve rekabet {istlinliigii elde etmesine katkida bulunacaktir.

3.2. Arastirma Modeli Ve Yontemi

Arastirma kapsaminda kurulan model asagida Sekil 3.1°de sunulmaktadir. Tez
¢alismasinin birinci ve ikinci boliimlerinde sunulan kuramsal ¢ergeve kapsaminda orgiitsel
dayaniklilik biligsel dayaniklilik, davranigsal dayaniklilik ve baglamsal dayaniklilik olmak
lizere ii¢ boyutta incelenmektedir. Orgiitsel ¢eviklik ise miisteri cevikligi, isbirligi cevikligi
ve faaliyet ¢evikligi olmak iizere ii¢ boyutta incelenmektedir. Bu baglamda arastirmanin

hipotezleri asagidaki sekilde ifade edilmektedir:

H1: IKY uygulamalarmin etkinligi ile drgiitsel dayaniklilik arasinda olumlu yénde

bir iliski bulunmaktadir.

Hla: IKY uygulamalarinin etkinligi ile bilissel dayaniklilik arasinda olumlu yénde

bir iliski bulunmaktadir.

H1b: IKY uygulamalarmin etkinligi ile davranigsal dayamklilik arasinda olumlu

yonde bir iliski bulunmaktadir.

Hlc: IKY uygulamalarinin etkinligi ile baglamsal dayamklilik arasinda olumlu

yonde bir iliski bulunmaktadir.

H2: IKY uygulamalarinin etkinligi ile 6rgiitsel ¢eviklik arasinda olumlu ydnde bir

iliski bulunmaktadir.

H2a: IKY uygulamalarinim etkinligi ile miisteri ¢evikligi arasinda olumlu yénde bir

iliski bulunmaktadir.

H2b: IKY uygulamalarinin etkinligi ile faaliyet cevikligi arasinda olumlu ydnde bir

iliski bulunmaktadir.

H2c: IKY uygulamalarinin etkinligi ile isbirligi cevikligi arasinda olumlu yénde bir

iliski bulunmaktadir.
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Sekil 3.1. Genel Arastirma Modeli

ORCUTSEL DAYVANIKLILIK

_BILISSEL DAYVANIKLILIK
-DAVRANISSAL DAYANIKLILIK
_BACGLAMSAL DAVANIKLILIK

H1

Iy
UYCULAMALARININ
ETKINLiGI

H2

ORGUTSEL CEVIKLIK

MUSTER} CEVIKLIC]
-FAALIYET CEVIKLICI
-ISBIRLIGT CEVIKLIGI

Arastirma kapsaminda ayrica cesitli demografik faktorler, cevrede yasanan degisim
ve rekabet seviyesi ile orgiitsel dayanikliligin, orgiitsel gevikligin ve IKY etkinliginin

iliskisi incelenmektedir.

Arastirma modeli dogrultusunda drneklem belirlenmistir. 1KY uygulamalarinin
etkinligine, Orglitsel dayanikliliga, orgiitsel ceviklige, degisim ve rekabet algisina ve
demografik faktorlere iligkin veriler toplanmistir. Elde edilen veriler nicel analiz

yontemleri araciligi ile analiz edilmektedir.

3.3. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

IKY etkinligi acisindan literatiirde bir mutabakat ve fikir birliginin olmamasi,
alanin kapsaminin genis olmasi sebebiyle literatiirde yer alan o6lgeklerin gelistirilmesine
yonelik bir calisma gerceklestirilmistir. Yaygin olarak kullanilan yerli ve yabanci IKY
etkinligi 6l¢ekleri degerlendirilmistir. Huselid ve arkadaglar1 (1997); Gerhart ve arkadaslari
(2000); Demo ve arkadaglar1 (2012); Chang (2005); Tiiziin (2013); Akin ve Colak (2012),
Giirbliz ve Bekmezci (2012); Wheeler ve arkadaglar1 (2012) tarafindan gergeklestirilen
arastirmalarin dlgekleri degerlendirilerek IKY etkinligine iliskin boyutlar listelenmistir.

Listelenen olgeklerin boyutlar1 ve ifadelerinin tamami iki tabloda toplanmistir. Tiim
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boyutlar tez galismasi kapsaminda yer alan IKY islevleri ve rolleri ile karsilastirilarak
smiflandirilmistir.  Yapilan degerlendirme sonrasi IKY uygulamalarinmn etkinligini

degerlendirmek amaciyla asagidaki boyutlarin kullanildig: goriilmiistiir.

e Egitim ve gelistirme: 8 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

e (Calisan bulma, segme ve yerlestirme: 7 calismada IKY etkinliginin bir boyutu

olarak yer almaktadir.

e Performans degerlendirme: 7 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

e Ucretlendirme ve yan haklar: 6 ¢aligmada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

e Orgiitsel iletisim siiregleri: 5 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

o Is giivenligi ve sagh@i: 4 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

e IK politika, uygulama ve prosediirleri: 3 ¢aligmada IKY etkinliginin bir boyutu

olarak yer almaktadir.
e (Qdiillendirme: 3 ¢aligmada IKYY etkinliginin bir boyutu olarak yer almaktadir.

e (Calisan memnuniyet: 2 ¢alismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.
e Insan sermayesi: 2 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer almaktadir.

e s analizi ve organizasyonu: 2 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

e Oneri ve sikayet sistemi: 2 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.
e Stratejik yonetim: 2 calismada IKYY etkinliginin bir boyutu olarak yer almaktadir.

e Endiistri iliskileri: 1 calismada IKYY etkinliginin bir boyutu olarak yer almaktadir.
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Farkliliklarin yénetilmesi: 1 ¢alismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

IK bilgi sistemleri ve dijital siiregler: 1 c¢alismada IKY etkinliginin bir boyutu

olarak yer almaktadir.

IK siireglerinin verimliligi: 1 ¢alismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

Kariyer siireclerinin verimliligi: 1 ¢alismada IKYY etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.
Kariyer ydnetimi: 1 calismada IKY etkinliginin bir boyutu olarak yer almaktadir.

Sosyal sorumluluk programlart: 1 ¢alismada K'Y etkinliginin bir boyutu olarak yer

almaktadir.

Bu islevlere ek olarak arastirmalarin dlgeklerinde kullanmadigi ama literatiir goz

oniine alindiginda degerlendirilmesi gerekli olan IK planlamasi ve degisim temsilcigi

boyutlar1 da arastirma kapsamimna alinmistir. Bu c¢alismalar baglaminda 23 boyut

belirlenmis ve boyutlara iliskin ifadeler olusturularak IK'Y uygulamalarinin etkinligi dlgegi

gelistirilmistir.

1. Sirketimizin insan kaynaklari uygulamalarindan memnunum.

2. Sirketimizin insan Kaynaklar1 uygulamalar1 tiim diizeylerdeki calisanlarimiza
oryantasyon, yetistirme ve gelistirme faaliyetlerini (egitim faaliyetlerini) etkin bir
sekilde sunmaktadir.

3. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 sirketin stratejisine uygun uzun, orta ve
kisa vadeli insan kaynaklari ihtiyaglarmi karsilamak i¢in etkin bir planlama
yapabilmektedir.

4. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari isgiicii ihtiyaclarini etkin bir sekilde
karsilayan bulma, segme ve ige yerlestirme siireclerine sahiptir.

5. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari tiim ¢alisanlarin performanslarmi etkin

bir sekilde degerlendiren bir sisteme sahiptir
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Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari ¢aliganlarimizin emeginin karsilig

olan ve piyasa kosullarina uygun {icret ve yan haklar1 sunan bir sisteme sahiptir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar sirketimizde etkin ve iyi isleyen bir

iletisim ortami saglamaktadir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 is saglig1 ve giivenliginin saglanmasina

yonelik etkin uygulamalara sahiptir.

Sirketimizin Insan Kaynaklari uygulamalar1 sirketin ve bdliimlerin stratejik
onceliklerine uygun olarak belirlenmis politika ve prosediirler ¢ercevesinde etkin

bir sekilde yliriitiilmektedir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari calisanlarm takdir, tamma ve

odiillendirilmesine iliskin etkin isleyen siireglere sahiptir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 calisanlarin memnuniyetini ve

bagliligini gelistirmeyi esas almaktadir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari sirketin insan sermayesini etkin bir

sekilde gelistirmektedir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 etkin bir sekilde yapilan is analizleri

sonuclarina dayanmaktadir.

Sirketimizin Insan Kaynaklari uygulamalar1 igerisinde ¢alisanlarm ©Oneri ve

sikayetlerini almaya yonelik etkin isleyen siire¢ler bulunmaktadir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari sirketin amag, hedef ve stratejilerine

katk: saglayacak sekilde gelistirilmektedir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar endiistri iliskilerinin (sendikal iliskiler)

etkin bir sekilde yiiriitiilmesine katki saglamaktadir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari ¢alisan farkliliklarinn etkin bir sekilde

yonetilmesini saglamaktadir.

Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar etkin bir sekilde isleyen bilgi sistemleri

tizerinden yliriitiilmektedir.
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19. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 kalite, maliyet, hiz ve esneklik

yonlerinden siirekli gelistirilmeye calisilmaktadir.

20. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar tiim calisanlarin kariyer gelisimleri igin

etkin isleyen bir kariyer yonetim sistemine sahiptir.

21. Sirketimizin insan Kaynaklar1 uygulamalar sirketin miisterileriyle olan iliskilerini

gelistirecek sekilde tasarlanmaktadir.

22. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalari sirketin sosyal sorumluluk projelerine

katki saglamaktadir.

23. Sirketimizin Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 sirketin ve calisanlarm degisim

stireclerini destekleyen faaliyetler organize etmektedir.

Orgiitsel dayamklihg 6lgmek amaciyla Legnick-Hall vd. (2011:249) tarafindan

olusturulan bilissel dayaniklilik, davranigsal dayaniklilik ve baglamsal dayaniklilik olmak

tizere iic boyutlu orgiitsel dayaniklilik ¢ergevesine dayandirilarak bir orgiitsel dayaniklilik

6lcegi olusturulmustur.

Biligsel Dayaniklilik

1.

Sirketimizde ¢alisanlarimiz rakiplerimizin ¢alisanlarina gore alanlarinda daha

fazla uzmanliga sahiptir.

Sirketimizde c¢alisanlarimiz rakiplerimizin ¢alisanlarina gore firsatlari daha hizlh

tespit etmekte ve degerlendirmektedir.

Sirketimizde c¢alisanlarimiz rakiplerimizin calisanlarina gére daha fazla

yaraticiliga sahiptir.

Sirketimizde ¢alisanlarimiz sonucu kesin olmayan, belirsiz durumlarda bile bir

ise basladiklarinda kararli bir sekilde hareket eder.

Sirketimizde ¢alisanlarimiz yerine getirdikleri is ile ilgili en temel bilgilere ve

tahminlere bile siipheli ve sorgulayict bir sekilde yaklagir.

Sirketimizde calisanlarimiz  bir sorun ile karsilastiklarinda daha Once

denenmemis 6zgiin ve uygulanabilir ¢ozlimler iiretir.

Davranigsal Dayaniklilik
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Sirketimizde ¢alisanlarimiz beklenmedik bir olayla karsilastiklarinda alisilmisin

disinda fakat fayda saglamaya yonelik ise yarar tepkiler verirler.

Sirketimizde c¢alisanlarimizin sorunlara aninda iirettikleri ¢6ziimler orjinaldir ve

calisanlar ¢6zlim i¢in inisiyatif alirlar.

Sirketimizde calisanlarimiz bazen bir sorunun ¢oziimii icin eskiden beri

kullanilan bir yontemden tamamen farkli bir yontem izler.

Sirketimizde calisanlarimiz ortaya c¢ikabilecek beklenmedik bir sorunu ¢ozme

durumunda yapilabileceklere iligkin simdiden bilgi sahibidir.

Sirketimizde c¢alisanlarimiz ortaya c¢ikabilecek beklenmedik sorunlar igin
simdiden sirketin yapmasi gerekenlerle ilgili (ortakliklar, antlasmalar, yatirimlar

vb.) fikir beyaninda bulunur.

Baglamsal Dayaniklilik

12.

13.

14.

Sirketimizde ¢alisanlarimiz sorun veya kriz aninda hizli bir sekilde gerekenleri
yapabilmek i¢in yeni kaynaklar hazir eder, tedarik alternatifleri ve kisisel

baglantilar olusturur.

Sirketimizde ¢aliganlarin sahip oldugu bilgiler ve kullandiklar1 yontemler

yaygin bir sekilde paylasilmaktadir.

Sirketimizde karar verme yetkisi ve sorumluluk sadece yoneticiye degil soz

konusu isi yapan calisanlara da verilmektedir.

Bu tez caligmasinda orgiitsel c¢evikligi Olgmek amaciyla Sambamurthy ve

arkadaslar1 (2003) tarafindan olusturulan ii¢ boyutlu (miisteri ¢evikligi, isbirligi cevikligi
ve faaliyet ¢evikligi olmak iizere) orgiitsel ceviklik cergevesine dayandirilarak Tallon ve
Pinsonneault (2011:473) tarafindan olusturulan orgiitsel ceviklik 6lgegi kullanilmistir.
Olgek Tiirkce’ye cevrilmis, pilot ¢alisma sonucunda ifadeler diizeltilmis ve dlcege son hali
verilmistir. S6zkonusu orgiitsel ceviklik dlgegi 8 ifadeden olusmaktadir. Olgege iliskin

ifadeler asagida siralanmistir.

1. Sirketimiz miisteri taleplerindeki degisimlere hizli bir sekilde ve kolaylikla yanit

Verir.
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2. Sirketimiz bireysel miisterilere uygun {riinleri/hizmetleri hizli bir sekilde ve

kolaylikla tasarlayip sunar.

3. Sirketimiz rakipler tarafindan piyasaya c¢ikarilan yeni {riinlere/hizmetlere hizli

sekilde ve kolaylikla yanit verir.

4. Sirketimiz rakiplerimizin fiyatlandirmalarindaki/kampanyalarindaki degisimlere

hizl bir sekilde ve kolaylikla yanit verir.

5. Sirketimiz yeni ulusal ve uluslar arasi pazarlarda/alanlarda hizli bir sekilde ve

kolaylikla yer edinir.

6. Sirketimiz piyasaya siiriilen iirliin ve hizmet ¢esitlerinin degisimini (¢esit arttirmak

veya azaltmak) hizli bir sekilde ve kolaylikla gergeklestirir.

7. Sirketimiz daha iyi, hizl1 ve diisiik maliyetli iiriinler ve hizmetler iiretmek amaciyla

yeni teknolojilere hizli bir sekilde ve kolaylikla uyum saglar.

8. Sirketimiz daha diisiik maliyetler, daha iyi kalite ve daha iyi zamanlamaya sahip
tedarik siirecleri icin tedarik¢i degisimini hizli bir sekilde ve kolaylikla
gerceklestirir.

Veri toplama aracinin cevaplandirilmasinda 5°li  likert Olgegi  kullanilmustir.

Katilimcilarin belirtilen ifadelere iligkin goriislerini:
1- Kesinlikle katilmiyorum
2- Katilmiyorum
3- Ne Katiliyorum ne de katilmiyorum
4- Katiliyorum
5- Kesinlikle katiliyorum, olarak belirtmesi istenmistir.

Bu asamalardan sonra veri toplama araci uygulanabilir hale gelmis ve 40 katilimci
ile bir pilot calisma gergeklestirilmistir. Pilot c¢alisma ile gerekli diizeltmeler

gerceklestirilmis ve veri toplama aract son haline kavusmustur.

Tez caligmasinda sosyal bilimler alaninda yaygin olarak kullanilan giivenilirlik

ol¢iimii olan Cronbach Alpha () katsayis1 kullanilmistir. Asagidaki Tablo 3.1.’de IKY
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uygulamalarinin etkinligi 6l¢eginin, orgiitsel dayaniklilik dlceginin ve oOrgiitsel ¢eviklik

6l¢eginin giivenilirlik katsayilar1 gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Giivenilirlik Analizi

Olcek Ad ifade Sayis1 (N) Giivenilirlik Katsayist

Cronbach’s Alpha (o)

IKY uygulamalarmin etkinligi 23 0,968
Orgiitsel dayaniklilik 14 0,925
Orgiitsel ceviklik 8 0,913

Yukarida Tablo 3.1.’de goriildiigli gibi kullanilan dlgeklerin  giivenilirlik
degerlerinin tiim 0,9’un istiindedir ve yiiksek oldugu belirtilebilir. Bu baglamda tez

calismasinda kullanilan dlgeklerin giivenilir oldugu belirtilebilir.

3.4. Evren Ve Orneklem

Arastirma evrenini IKY uygulamalarinin genis kapsamda gergeklestigi orgiitlerin
calisanlar1  olusturmaktadir. Arastirma Orneklemi olarak genis kapsamda IKY
uygulamalarma sahip olan orgiitlerin yogun olmasi sebebiyle Istanbul ili secilmistir.
Istanbul Tiirkiye’de orgiitlerin ve calisanlarin en yogun oldugu ildir. 10.000 kurumsal
firma calisan1 evreni lizerinden yapilan gerekli 6rneklem biiytikliigli hesaplamasinda en az

384 calisandan veri toplanmasi gerekmektedir.

3.5. Veri Toplama Aracinin Uygulanmasi

Arastirma  kapsaminda verilerin  gecerliligini saglamak amaciyla iiretim
sektoriinden, hizmet sektoriinden, Veri toplama araci katilimcilara yiiz yiize, telefon,
internet araciligi ile iletilmis ve doldurmalart saglanmistir. Tez ¢alismast kapsaminda

kurumsal orgiitlerde toplam 602 calisandan veri toplanmistir.
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3.6. Istatistiksel Analiz Ve Bulgular
3.6.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilanlara iliskin demografik veriler asagida Tablo 3.2.°de
sunulmaktadir. Arastirma kapsaminda toplam 602 katilimcidan veri toplanmistir. Tablo
3.2.’de goriildiigii gibi katilimcilarin 299°u (%49,70) kadin, 303’1 (%50,30) erkektir.
Cinsiyet degiskeni agisindan 6rneklemin dengeli bir dagilima sahip oldugu belirtilebilir.

Tablo 3.2.’de goriildiigli gibi katilimeilarin 112°si (%18,60) 18-24 yas araliginda,
119’u (%19,80) 25-30 yas aralifinda, 127°si (%21,10) 31-35 yas aralifinda, 124°u
(%20,60) 36-40 yas araliginda, 120’si (%19,90) 41 yas ve iistiindedir. Yas degiskeni
acisindan orneklemin dengeli bir dagilima sahip oldugu belirtilebilir.

Tablo 3.2.°de goriildiigii gibi katilimcilarin 185’1 (%30,70) iiretim sektdriinde yer
alan bir orgiitte, 217°si (%36,00) hizmet sektoriinde yer alan bir 6rgiitte, 200’1 (%33,20)
hem iiretim hem de hizmet sektoriinde yer alan bir orgiitte ¢calismaktadir. Sektor agisindan
orneklemin dengeli bir dagilima sahip oldugu belirtilebilir.

Tablo 3.2.°de goriildiigii gibi katilicimlarin 420°si (%69,80) calisan konumunda,
102’si (%16,90) alt diizey yonetici konumunda, 52’si (%8,60) orta diizey yonetici
konumunda, 28’1 (%4,70) iist diizey yonetici konumundadir. 156 katilimci (%25,90) lise
mezunu, 366 katilimct (%60,80) iiniversite mezunu, 80 katilimci1 (%13,30) lisansiisti
program mezunudur. Katilimecilardan 188’1 (%31,20) 0-2 yildir, 96’s1 (%15,90) 3-4 yildir,
244’1 (%40,50) 5-7 yildir, 52°si (%8,60) 8-10 yildir, 22°si (%3,70) 11°den fazla yildir
calistiklar1 Orgiitte bulunmaktadir. Katilimeilarin 284’1 (%47,20) 0-2 yildir, 244’0
(%40,50) 3-4 wyildir, 52’si (%8,60) 5-7 yildir, 22’si (%3,70) 8-10 yildir bulunduklar
pozisyonda ¢aligmaktadir. Orneklem dagilimimin dengeli oldugu belirtilebilir.
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Demografik Ozellik Say1 Frekans (%)
Kadn 299 49,70%
Cinsiyet
Erkek 303 50,30%
18-24 yas 112 18,60%
25-30 yas 119 19,80%
Yas Aralig 31-35 yas 127 21,10%
36-40 yas 124 20,60%
41 yas ve Ustl 120 19,90%
Uretim 185 30,70%
Sektor Hizmet 217 36,00%
Uretim ve Hizmet 200 33,20%
Calisan 420 69,80%
. Alt Diizey Y Onetici 102 16,90%
Pozisyon
Orta Diizey Yonetici 52 8,60%
Ust Diizey Yonetici 28 4,70%
Lise 156 25,90%
Egitim Durumu Universite 366 60,80%
(MBA, Yiiksek Lisans, 80 13.30%
Doktora)
0-2 Yil 188 31,20%
3.4 Yil 96 15,90%
Orgiitte Caligma Siiresi 5.7 il 244 40,50%
8-10 Y1l 52 8,60%
11+ 22 3,70%
0-2 Y1l 284 47,20%
3-4 Y1l 244 40,50%
Pozisyonda Calisma
5-7 Y1l 52 8,60%
Siiresi
8-10 Y1l 22 3,70%
11+ 0 0,00%
0-2.499 TL 91 15,10%
2.500-4.999 TL 326 54,20%
Gelir 5.000 -7.999 TL 117 19,40%
8.000- 11.999 TL 38 6,30%
12.000 TL + 30 5,00%
Toplam 602 %100
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3.6.2. Faktor Analizleri

Aragtirmada kullanilan 1KY uygulamalarinin etkinligi 6lcegi, érgiitsel dayaniklilik
olgegi ve orgiitsel ceviklik dlgegi faktdr analizine tabi tutulmustur. IKY uygulamalarinin
etkinligi Olgegi ifadelerinin yapilan faktor analizi sonucunda tek boyutta toplanmakta olup
aciklanan toplam varyans %58,89dur. Olgege iliskin faktdr analizi sonuglar1 asagida Tablo
3.3.’de gosterilmektedir. Tabloda faktdr yiikleri biiyiikten kiictige dogru siralanmaktadir.
Ifadelere iliskin faktor yiiklerinin 0,724 ile 0,983 arasinda degistigi goriilmektedir.

Tablo 3.3. IKY Uygulamalarinin Etkinligi Olcegi Faktor Analizi

ifadeler Faktor Yiikii Aciklayicihk Giivenilirlik
(Varyans) (o)

IKY uygulamalari etkinligi 1 ,983

IKY uygulamalari etkinligi 22 ,783

IKY uygulamalari etkinligi 8 779

IKY uygulamalar etkinligi 5 178

IKYY uygulamalari etkinligi 9 176

IKY uygulamalari etkinligi 2 71

IKY uygulamalari etkinligi 13 ,766

IKYY uygulamalari etkinligi 15 ,765

IKYY uygulamalari etkinligi 19 ,763

IKY uygulamalari etkinligi 18 ,763

IKY uygulamalari etkinligi 12 157

iKY uygulamalari etkinligi 21 157 %58,89 ,968
IKYY uygulamalari etkinligi 11 , 7156

IKY uygulamalari etkinligi 4 755

IKY uygulamalari etkinligi 23 751

IKYY uygulamalari etkinligi 10 ,748

IKY uygulamalari etkinligi 17 ,745

IKY uygulamalari etkinligi 3 744

IKY uygulamalari etkinligi 14 741
IKY uygulamalari etkinligi 16 741
IKY uygulamalari etkinligi 20 ,739

IKY uygulamalari etkinligi 6 ,729

IKY uygulamalari etkinligi 7 724

Orgiitsel dayamklilik 6lgegine ait 14 ifade yapilan faktor analizi sonucunda iig

boyutta toplanmakta olup agiklanan toplam varyans %70,76’dir. En uygun faktor yapisina
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varimax déniisiimii ile ulasiimistir. Olgege iliskin faktdr analizi sonuglar1 asagida Tablo
3.4.°de gosterilmektedir. Faktor analizi sonucunda orgiitsel dayaniklilik 6l¢egine iliskin
tiim ifadelerin 6ngdriillen boyutlarda yer aldigi gorilmektedir. Tabloda faktor yiikleri
biiyiikten kiigiige dogru siralanmaktadir. Ifadelere iliskin faktor yiiklerinin 0,704 ile 0,875
arasinda degistigi goriilmektedir. Faktor yiiklerinin yiiksek olmasi sebebiyle analiz dist

birakilan ifade bulunmamaktadir.

Tablo 3.4. Orgiitsel Dayamiklihk Olcegi Faktor Analizi

Bilissel Davranigsal Baglamsal Aciklayicihk | Giivenilirlik

Ifadeler Dayamikhilik | Dayamkhihik | Dayamkhihk (Varyans) (o)

Orgiitsel Dayaniklilik

1 875

Orgiitsel Dayaniklilik

3 , 7167

Orgiitsel Dayaniklilik

6 ,7158

Orgiitsel Dayaniklilik %31,78 Il

5 152

Orgiitsel Dayaniklilik

4 ,743

Orgiitsel Dayaniklilik

> ,740

Orgiitsel Dayaniklilik

7 ,184

Orgiitsel Dayaniklilik

11 154

Orgiitsel Dayaniklilik

9 ,726 %11,66 ,883

Orgiitsel Dayaniklilik

3 112

Orgiitsel Dayaniklilik

10 , 704

Orgiitsel Dayaniklilik

14 ,820

Orgiitsel Dayaniklilik

13 ,816 %7,32 ,845

Orgiitsel Dayaniklilik
12

,813

Orgiitsel ¢eviklik dlgegine ait 8 ifade yapilan faktor analizi sonucunda ii¢ boyutta
toplanmakta olup aciklanan toplam varyans %80,44 tiir. En uygun faktor yapisina varimax
doniisiimii ile ulasilmistir. Olgege iliskin faktdr analizi sonuglar1 asagida Tablo 3.5.°de
gosterilmektedir. Faktor analizi sonucunda orgiitsel ¢eviklik 6lcegine iliskin 7 ifadenin
ongoriilen boyutlarda yer aldigi goriilmektedir. Olgekte yer alan 6. ifadenin faaliyet
cevikligi boyutu yerine isbirligi cevikligi boyutunda yer aldigi goriilmektedir. Tabloda
faktor yiikleri bilyiikten kiigiige dogru siralanmaktadir. Ifadelere iliskin faktdr yiiklerinin
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0,647 ile 0,930 arasinda degistigi goriilmektedir. Faktor yiklerinin yiiksek olmasi

sebebiyle analiz dis1 birakilan ifade bulunmamaktadir.

Tablo 3.5. Orgiitsel Ceviklik Ol¢egi Faktor Analizi

Faaliyet | Isbirligi | Miisteri

ifadeler I
Cevikligi | Cevikligi | Cevikligi Aciklayicilik (Varyans) | Giivenilirlik (o)

Orgiitsel Ceviklik 4 ,802

Orgiitsel Ceviklik 5 774 %62,36 893

Orgiitsel Ceviklik 3 ,693

Orgiitsel Ceviklik 7 ,647

Orgiitsel Ceviklik 8 ,705

Orgiitsel Ceviklik 2 ,930

N o %5,61 ,808
Orgiitsel Ceviklik 1 ,780

3.6.3. Normallik Testi

Nicel verilerin analizinde parametrik analizlerin veya parametrik olmayan
analizlerin kullanilabilmesi i¢in normallik testi gerekmektedir. Veriler normal olarak
dagilim gosteriyorsa parametrik analizlerin kullanimi1 uygun olacaktir. Analiz ¢alismalari
kapsaminda dagilimlarin basiklik ve ¢arpiklik degerleri incelenmektedir. Basiklik,
ifadelere verilen cevaplarin dagilimmin simetrisine iliskin bir 6l¢imdiir. -1.5 ve +1.5
arasinda degisim gosteren basiklik ve carpiklik degerleri sosyal bilimlerde psikometrik
analizlerin amagclarla yapilacak parametrik analizler i¢in uygun degerler olarak
belirtilmektedir (Tabachnik ve Fidell 2013). Asagida Tablo 3.6.’da gorildigi gibi
Olceklerdeki ifadelere iliskin tiim verilerin basiklik ve carpiklik degerleri -1.5 ve +1.5

arasindadir ve normal dagilim gostermektedir.
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Tablo 3.6. Normallik Testi

Olcek/Boyut Basiklik Degeri Carpiklik Degeri Normal Dagilim
iKY Uygulamalariin Etkinligi -0,288 -1,004 Normal
Biligsel Dayanikhilik -0,312 -1,001 Normal
Davramgsal Dayanmikhihk -0,183 -1,132 Normal
Baglamsal Dayamiklihik -0,098 -1,145 Normal
Miisteri Cevikligi -0,540 -0,666 Normal
Faaliyet Cevikligi -0,419 -0,870 Normal
isbirligi Cevikligi 0,478 -0,639 Normal

3.6.4. Betimleyici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Veri toplama aracinda yer alan degiskenlere iligskin ortalamalar ve standart sapmalar
belirlenmis degiskenler arasindaki iligkileri incelemek amaciyla korelasyon analizi
gerceklestirilmistir. Asagida Tablo 3.7.’de toplanan verilere iligkin ortalamalar ve standart

sapma degerleri goriilmektedir.

Tablo 3.7. Betimleyici Istatistikler

Degisken ve Boyut Ortalama Standart Sapma
IKY uygulamalarmin etkinligi 3,1331 ,99561
Biligsel Dayaniklilik 3,0861 ,97098
Davranigsal Dayaniklilik 2,8681 91018
Baglamsal Dayaniklilik 3,0709 1,16908
Orgiitsel Dayaniklilik
) 3,0050 ,84380
(Tim ifadeler)
Miisteri Cevikligi 2,6229 ,94912
Faaliyet Cevikligi 2,4967 ,99739
Isbirligi Cevikligi 2,5266 1,02146
Orgiitsel Ceviklik
2,5357 ,87935
(Ttim ifadeler)

Asagida Tablo 3.8.°de koreldsyon analizinin sonuglar1 goriilmektedir. IKY
uygulamalarinin etkinligi ile tiim diger degiskenler arasinda 0.01 seviyesinde anlamli

iliskiler gdzlemlenmektedir. Analiz sonuglar1 incelendiginde IKY uygulamalarmin




111

etkinligi ile bilissel dayaniklik arasinda 0.727 katsayr degerinde yiiksek bir iligki
goriilmektedir. IKY uygulamalarmmn etkinligi ile davranissal dayaniklilik arasinda 0.520
katsay1 degerinde orta diizeyde bir iliski gériilmektedir. IKY uygulamalarinin etkinligi ile
baglamsal dayaniklilik arasinda ise 0.360 katsay1 degerinde zayif bir iliski goriilmektedir.
IKY uygulamalarmin etkinligi ile miisteri cevikligi arasinda 0.245 katsay1 degerinde zayif
bir iliski gériilmektedir. IKY uygulamalarinin etkinligi ile faaliyet ¢evikligi arasinda 0.162
katsay1 degerinde ¢ok zayif bir iliski goriilmektedir. IKY uygulamalarinin etkinligi ile
isbirligi ¢evikligi arasinda 0.149 katsay1 degerinde ¢ok zayif bir iliski goriilmektedir.

Tablo 3.8. Korelasyon Analizi

Degiskenler IKY |Bil. Day.[Dav.Day.|Bag. Day.|Miis. Cev.|Faal. Cev.|isb. Cev.
Pearson Korelasyonu| 1 27 | ,520 ,360° ,245™ 1627 149
iKY Sig. (2-Y 6nlii) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 602 602 602 602 602 602 602
Pearson Korelasyonu|,727" 1 ,6627 455 ,319° 210 1757
Bil. Day. Sig. (2- Yonlii) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 602 602 602 602 602 602 602
Pearson Korelasyonu|,520™| ,662" 1 ,592° 434 ,330™ 269
Dav.Day Sig. (2- Yonli) ,000 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 602 602 602 602 602 602 602
Pearson Korelasyonu|,360™| ,455™ | ,592* 1 ,595 ,430™ 377
Bag. Day. Sig. (2- Yonli) ,000 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 602 602 602 602 602 602 602
Pearson Korelasyonu|,245™| ,319™ | ,434™ ,595% 1 573" 513"
Miis. Cev.  Sig. (2- Yonli) |.,000| ,000 | 000 000 000 | 000
N 602 602 602 602 602 602 602
Pearson Korelasyonu|, 162" ,210™ | ,330™ 430" ,573% 1 ,806™
Faal. Cev. Sig. (2- Yonlii) ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 602 602 602 602 602 602 602
Pearson Korelasyonu|,149™| ,175 | ,269™ 377 ,513* ,806™ 1
ish. Cev.  Sig. (2- Yonli) [.,000| 000 | ,000 000 000 000
N 602 602 602 602 602 602 602
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Asagida Tablo 3.9.°da korelasyon analizi sonuglarina gore degiskenler arasindaki

iliskiler toplu olarak gdsterilmektedir. iliskiler iki yonliidiir ve 0.01 seviyesinde anlamlidir.



Tablo 3.9. Korelisyon Analizi Sonucu iliski Diizeyleri
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Biligsel Dayaniklilik Yiiksek Diizeyde
Davranigsal Dayaniklilik Orta Diizeyde
) Baglamsal Dayaniklilik Zayi1f Diizeyde
IKY Uygulamalarmin Etkinligi
Miisteri Cevikligi Zay1f Diizeyde
Faaliyet Cevikligi Cok Zayif Diizeyde
Isbirligi Cevikligi Cok Zayif Diizeyde

3.6.5. Regresyon Analizleri

Tez caligmasi kapsaminda gelistirilen IKY uygulamalar etkinligi 6lgeginin faktor

analizi sonucunda tek boyut olarak ortaya ¢iktig1 bulgusu elde edilmistir. Bu bulgu ile

regresyon analizinde bagimsiz degisken tek boyutlu IKY uygulamalarmin etkinligi

degiskenidir. Bagimli degiskenler ise faktor analizi sonucunda 3 boyuta ayrildig1 goriilen

orgiitsel dayaniklilik ve faktor analizi sonucunda 3 boyuta ayrildigi goriilen orgiitsel

ceviklik degigkenleridir. Tek bir bagimsiz degiskenin bagimli degiskenlere olan etkisini

analiz etmek amaciyla basit dogrusal regresyon analizinin kullanilmas1 uygun goriilmistiir.

Analiz sonuglart asagida Tablo 3.10.’da goriilmektedir.

Tablo 3.10. Regresyon Analizleri

Bagimsiz Bagimh |
R? | Adj.R? i} S.p T F
Degisken Degisken (Sig)
Bilissel Sabit: ,864
,529 ,528 . 727 25,941 | 672,949 | ,000
Dayaniklilik IKY:,709
Davranissal Sabit: 1,380
,270 ,269 . ,520 14,900 | 222,016 | ,000
Dayaniklilik IKY: ,475
. Baglamsal Sabit: 1,747
IKY ,129 ,128 . ,360 9,444 | 89,181 | ,000
Dayaniklilik IKY: ,422
Uygulamalarinin
o Miisteri Sabit: 1,892
Etkinligi ,60 ,058 . ,245 6,179 | 38,180 | ,000
Cevikligi IKY: ,233
Faaliyet Sabit: 1,989
,26 ,025 . ,162 4,015 | 16,121 | ,000
Cevikligi IKY: ,162
Isbirligi Sabit: 2,048
22 ,021 . ,149 3,688 | 13,602 | ,000
Cevikligi IKY:,153
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Regresyon analizi sonucunda IKY uygulamalarinin etkinligi degiskeninin
korelasyon analizinde oldugu gibi yine tiim degiskenlerle istatistiksel olarak anlamli bir
iliskisi oldugu goriilmektedir (p<0.05). Analiz sonuglarma gére IKY uygulamalarinin
etkinligi; bilissel dayanikliligin  %52,8’ini, davramigsal dayanikliligin  9%26,9’unu,
baglamsal dayanikliligin %12,8’ini aciklamaktadir. IKY uygulamalarinin etkinligi miisteri
cevikliginin %5,8’ini, faaliyet cevikliginin %2,5’ini isbirligi c¢evikliginin %2,1’ini
acgiklamaktadir.

Tablo 3.11. Analiz Bulgularina Gore Hipotez Degerlendirmeleri

Hipotez ifade Kabul/Red

IKY uygulamalarinin etkinligi ile biligsel dayamklilik arasinda olumlu yonde
Hla Kabul
bir iligki bulunmaktadir.

IKY uygulamalarinin etkinligi ile davranissal dayamklilik arasinda olumlu
H1b Kabul
yonde bir iligki bulunmaktadir.

IKY uygulamalarmin etkinligi ile baglamsal dayaniklilik arasinda olumlu
Hic Kabul
yonde bir iligki bulunmaktadir.

IKY uygulamalarmin etkinligi ile érgiitsel dayaniklilik arasinda olumlu yonde
H1 Kabul
bir iligki bulunmaktadir.

IKY uygulamalarinin etkinligi ile miisteri gevikligi arasinda olumlu ydnde bir
H2a o Kabul
iligki bulunmaktadir.

IKY uygulamalarimn etkinligi ile faaliyet cevikligi arasinda olumlu ydnde bir
H2b Kabul
iligki bulunmaktadir.

IKY uygulamalarinin etkinligi ile isbirligi ¢evikligi arasinda olumlu yonde bir
H2c Kabul
iliski bulunmaktadir.

IKY uygulamalarinin etkinligi ile érgiitsel ¢eviklik arasinda olumlu yonde bir
H2 Kabul
iligki bulunmaktadir.

Yukarida Tablo 3.11.de analiz bulgular1 sonucunda hipotezlerin kabul ve red
durumu goriilmektedir. Gergeklestirilen analizler neticesinde tiim hipotezler kabul
edilmistir. Korelasyon ve regresyon analizleri sonucunda iKY uygulamalarinin etkinligi ile

orgiitsel dayaniklilik arasinda ve IKY uygulamalarinin etkinligi ile orgiitsel ceviklik
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arasinda istatistiksel olarak anlaml iligkiler gézlemlenmektedir. Arastirma bulgulari sonug

ve Oneriler boliimiinde yorumlanmakta ve tartigilmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmanin temel amaci1 Orgiitlerde, insan kaynaklar1  yonetimi
uygulamalariyla oOrgiitsel dayamiklilik ve orgiitsel c¢eviklik arasindaki iliskiyi ortaya
koymaktir. Insan kaynaklari uygulamalarinmn etkinligini 6lgmek amaciyla IKY
uygulamalarint kapsamli ve istikrarli olarak uygulayan kurumsal orgiitler 6rneklem olarak
belirlenmistir. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde (KOBI) hiyerarsik yapmin yiiksek
olmamas: sebebiyle dayanikliiga daha uygun bir yapi olmasina ragmen IKY
uygulamalarinin kapsami daha dar olmakta ve egitim ve gelistirme, performans yonetimi,
ise alma gibi islevler istikrarli bir sekilde gerceklestirilmemektedir. Bu baglamda
KOBI’lerde &rgiitsel dayaniklilik ve orgiitsel geviklik gézlemlenerek dlgiilebilse bile IKY
uygulamalar ile bu degiskenler arasinda iliskiye yonelik bir bulgu elde edilemeyecegi
iddia edilebilir. Bu varsayimlar gdz dniine alinarak arastirmanin kapsamli ve istikrarli IKY

uygulamalarina sahip biiyiik isletmelerde yiiriitiilmesi uygun goriilmiistiir.

Arastirmanin gecerliligini arttirmak ve tekrarlanabilirligini saglamak amaciyla
iiretim sektoriinde yer alan isletmelerden, hizmet sektoriinde yer alan isletmelerden, hem
tretim hem hizmet sektoriinde yer alan isletmelerden dengeli bir katilm elde edilmeye
calisilmistir. Saha calismasinda veriler yiiz yiize, telefon araciligi ile ve internet iizerinden
katilimcilardan toplanmigtir. Arastirmada yiliksek sayida katilimciya ulasilarak nicel analiz
yontemlerinin kullanilmas1 amag¢lanmigtir. Nicel yontemler kullanilmasindaki bir diger
amagc ,arastirilan degiskenlerin kapsamlari belirli oldugu icin, nitel yontemlere gére daha
objektif, gecerli ve tekrarlanabilir bir arastirma gergeklestirmektir. Insan kaynaklari
yonetimi, orgiitsel dayaniklilik ve orgilitsel ¢eviklik kavramlarinin cergeveleri literatiirde
yer alan ge¢mis arastirmalarda kapsamli olarak tartisildigi ve incelendigi i¢in cergeveyi

belirlemek amaciyla nitel bir arasirma gerekli goriilmemistir.

Saha arastirmasiyla toplanan verilere iliskin demografik bulgular 6rneklemin
dengeli bir dagilima sahip oldugunu goéstermektedir. Ileri analizler &lgeklerin boyut
yapisini incelemek amaciyla faktor analizleriyle baglamaktadir. Ardindan parametrik veya
non-paramektrik analizlerin kullanimina yon veren normallik testi yapilmistir. Normallik
testi sonuglar1 degerlendirilerek degiskenler arasindaki iliskiyi parametrik olarak inceleyen

korelasyon analizi gergeklestirilmistir. Son olarak degiskenler arasindaki iliskiyi
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korelasyon analizine gore istatistiksel olarak daha giiglii sekide parametrik olarak inceleyen

regresyon analizi gergeklestirilmistir.

Arastirmada 1KY uygulamalarimn etkinligini 6lgmek amaciyla bir dlgek gelistirme
calismasi gerceklestirilmistir. Literatiir taramasi sonucunda kapsami belirlenen IKY
kavramina uyumlu bir dlgege rastlanmamasi sebebiyle yeni bir dlgek gelistirilmesi uygun
goriilmiistiir. Literatiirdeki 6lgeklerin incelenmesi sonucunda IKY uygulamalarinin
etkinligini 6lgmeye yonelik ifadeler ve boyutlar belirlenmis 23 ifadeden olusan “IKY

uygulamalarinin etkinligi” 6lgegi olusturulmustur.

Orgiitsel dayamklilig1r 6lgmek amaciyla Legnick-Hall ve arkadaslar1 (2011:249)
tarafindan olusturulan bilissel dayaniklilik, davranigsal dayaniklilik ve baglamsal
dayaniklilik olmak {izere ili¢ boyutlu 6rgiitsel dayaniklilik ¢ergevesi Tiirk¢e’ye ¢evrilmis ve
bu kuramsal caligmaya dayandirilarak bir orgiitsel dayaniklilik 6l¢egi olusturulmustur.
Orgiitsel ¢evikligi 6lgmek amaciyla Sambamurthy ve arkadaslart (2003) tarafindan
olusturulan li¢ boyutlu (miisteri gevikligi, isbirligi ¢evikligi ve faaliyet ¢evikligi olmak
tizere) Orgiitsel ceviklik ¢ercevesine dayandirilarak Tallon ve Pinsonneault (2011:473)

tarafindan olusturulan orgiitsel ¢eviklik 6lcegi Tiirkge’ye ¢evirilerek kullanilmistir..

Arastirmada yer alan tiim olgekler ilk defa kullamldig: igin IKY ve &rgiit kurami
alaninda akademisyenlerle goriismeler gerceklestirilmis, pilot ¢alisma uygulanmis ve
uygulanan veri toplama aracina son hali verilmistir. Ayrica analiz agamasinda veriler faktor
analizine tabi tutularak dlgeklere iliskin boyutlar incelenmistir. Faktor analizinin bulgular
olgeklerin boyutlarinin beklentiye uygun sekilde olustugunu ortaya koymaktadir. IKY
uygulamalar etkinligi 6lgegi ifadelerinin tek boyutta toplanmasi beklentilerin disinda yer
almaktadir. Fakat IKY uygulamalarina iliskin etkinlik algisin1 ve genel memnuniyeti dlgen
bu 8lgekte, drneklemi olusturan istikrarli IKY uygulamalarina sahip biiyiik drgiitlerde, tiim
IKY uygulamalarinin ayn: boyutta algilanmasi olasilik diginda bir durum degildir.
Orgiitsel dayaniklilik dlgegi gergeve ve literatiir ile tamamen uyumlu bir sekilde boyutlara
ayrilmistir. Orgiitsel ceviklik dlgeginde ise 6. ifadenin faaliyet cevikligi yerine isbirligi
cevikligi boyutunda algilandig1 goriilmektedir. Saha arastirmasinda 602 katilimcidan veri
toplanmustir. Orneklem biiyiikliigiiniin nicel analizler igin yeterli biiyiikliige sahip oldugu

belirtilebilir.
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Betimleyici istatistiklerde yer alan ortalamalar goz oniine alindiginda katilimeilarin
IKY uygulamalarin1 orta diizeyde etkin algiladig1 ve &rgiitlerini orta diizeyde dayamkli
olarak algiladiklar1 belirtilebilir. Orgiitlerinin cevikligine iliskin goriislerinin ise diisiik

diizeyde oldugu goriilmektedir.

Analizler sonucu elde edilen bulgular degerlendirildiginde IKY uygulamalarinin
etkinligi ile orgiitsel dayaniklilik arasinda anlamli iligkiler goriilmektedir. Calisanlarin
alaninda uzmanlig, firsatlar tespit etme hizi ve fayda saglamalari, yaraticiligi, kararliligi,
sorgulayiciligi, 6zgiin sorun ¢dzme yetenekleri gibi 6zelliklerini iceren biligsel dayaniklilik
boyutu IKY uygulamalari ile en yiiksek iliskiye sahip boyut olarak 6ne ¢ikmaktadir. IKY
uygulamalari ile ¢aliganlarin dayaniklilik kapsamindaki davraniglarini igeren davranigsal
dayaniklilik arasinda orta diizeyde bir iliski goriilmektedir. IKY uygulamalari ile bilissel ve
davranigsal dayaniklilik arasindaki bosluklari sosyal sermaye, bilgi paylasimi, orgiit igi
yetki ve sorumluluk paylasimi ile doldurmakta olan baglamsal dayaniklilik arasinda da orta

diizeye yakin zayif bir iligki goriillmektedir.

IKY uygulamalarinin dayanikliligin bilissel unsurlarini saglamada 6zellikle etkili
oldugu goriilmektedir. Tiim calisanlarla kollektif olarak dayamikli bir Orgiit haline
gelebilmek icin bilissel dayaniklilik biiyiik 6nem arz etmektedir. Uzman ve yaratici
calisanlar gelistirmek, firsatlar1 hizla tespit ederek degerlendirmek hem oOrgiitsel
dayaniklilik hem de orgiitsel ¢eviklik agisindan gereklidir. Korelasyon analizi sonucunda
da biligsel dayanikliligin orgiitsel ¢eviklik boyutlari ile olan zayif diizeyde iliskileri de
goriilebilmektedir. Bilissel unsurlar ile ¢eviklik arasindaki bu iligki analiz sonuglari ile de
desteklenmektedir. Korelasyon analizine gore istatistiksel olarak daha giiglii bir yontem
olan regresyon analizi de IKY uygulamalarinin bilissel dayaniklilik iizerinde etkili
oldugunu gdstermektedir. Kapsamli ve istikrarli IKY uygulamalari ile biligsel anlamda

dayanikli bir 6rgiitiin gelistirilmesinin miimkiin oldugu gériilmektedir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular literatiir ile uyum gostermektedir. Lengnick-
Hall ve arkadaslari (2011) tarafindan 6ne siiriilen varsayimlara uyumlu olarak IKY
uygulamalarinin ¢alisanlarin bilissel Ozelliklerini sistematik olarak gelistirerek bilissel
dayamklihigr arttirdii goriilmektedir. Insan kaynaklari planlamasmi stratejik amaglara
uygun bir sekilde gerceklestirmek; verimli bir orgiit tasarlamak; ise alimlarda bilgi, beceri

ve uzmanhg ylksek adaylar tercih etmek; egitim ve gelistirme faaliyetleri ile kariyer
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yonetimi araciligiyla c¢alisanlart gelistirmek; odillendirme ve performans yonetimi
araciligiyla basariya rehberlik etmek ve basariyr tesvik etmek dayaniklilik icin gerekli

bilissel unsurlar1 da desteklemektedir.

Dayaniklilik i¢in gerekli bilissel sartlarin saglanmasi ¢alisanlarin dayaniklilik
davraniglarina da yansimaktadir. Analiz bulgular1 IKY uygulamalar ile ikinci en giiclii
iliskiye sahip boyutun davranigsal dayaniklilik oldugunu gostermektedir. Kapsamli ve
istikrarl1 IKY uygulamalan 6rgiit icinde dayaniklilik davranislarinin ¢alisanlar tarafindan
sergilenmesine olanak saglamaktadir. Davranigsal dayaniklilik igin gereksiz siireclerden ve
uygulamalardan arindirilmasini, ¢alisanlarin  6grenilmis becerikliliginin ve sezgisel
cevikliginin arttirilmasimi gerektirmektedir. Bu siire¢ler halihazirda IKY’nin orgiitsel
tasarim; egitim ve gelistirme fonksiyonlar: ile yerine getirilmektedir. IKY uygulamalar
calisanlarin  Orgiit i¢indeki genel davramiglarini etkileme noktasinda en Onemli
fonksiyonlardan biridir. Ozellikle iist yonetim tarafindan desteklendiginde IKY
uygulamalarinin davranigsal dayanikliligi olumlu etkilemesi kuramsal ¢ergeve goz oniine

alindiginda beklentiler dahilindedir.

Bilissel ve davranigsal dayanikliligin arasindaki bosluklar1 dolduran baglamsal
dayanikliliga ise IKY uygulamalarmin orta diizeye yakin zayif bir etkisi oldugu
goriilmektedir. Baglamsal dayaniklilik biligsel dayanikliligin ve davranigsal dayanikliligin
biitiinlesmesine ve kullanilmasia uygun kosullar1 ifade etmektedir. Esasen IKY nin giiclii
bir drgiitsel tasarimla bu boyuta daha fazla etkisinin olmas1 beklenebilir. Ozellikle orgiit
kiiltiirii yliksek baglamsal dayanikliligi saglamak icin gerekli olarak belirtilmektedir ve
IKY’nin orgiit  kiiltiiri  araciifiyla baglamsal dayamklihgi olumlu etkilemesi
beklenmektedir. Analiz bulgularinda goriilen zayif etkinin sebebi Orglitsel tasarim
kapsaminda Tiirkiye simirlarindaki oOrgiitlerin daha kapsamli uygulamalara ihtiyag

duymasinin bir gostergesi olarak da belirtilebilir.

Orgiitsel dayaniklilik 20. Yiizyiln sonlarindan itibaren 6nem kazanmaya
baglamistir ve gilinlimiizde halen is diinyas1 uygulamalarinda dayanikliligi gelistirmeye
yonelik faaliyetler cok fazla yer edinmemistir. Yasanan ekonomik durgunluklar ve krizler,
kiiresel olarak etkili felaketler gibi yikici degisimler orgiitlere dayanikliligin 6nemini
fazlasiyla vurgulamaktadir. Gelecekte dayamikliligi gelistirmeye yonelik uygulamalar

arttikca bu uygulamalar ile IKY uygulamalarinin arasindaki iliski daha agik bir sekilde
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gozlemlenebilecektir. Bilingli olarak dayanikliligi gelistirmek igin caba harcamasa bile
uzun siiredir yasamini siirdiiren her érgiitiin bir dayamklilig1 bulunmaktadir. Orgiitlerin bu
dayaniklihgin IKY uygulamalar1 tarafindan olumlu bir sekilde etkilendiginin ortaya
konulmas1 érgiitlerin IKY’ye yaptig1 yatirmlarmn karsiligimi orgiit i¢in en dnemli kavram

olan “hayatta kalma” olarak da aldigin1 géstermektedir.

Analizler sonucu elde edilen bulgular degerlendirildiginde iKY uygulamalari ile
orgiitsel ceviklik arasinda zayif ve ¢ok zayif iliskiler goriilmektedir. IKY uygulamalar1 ile
miisterilerin ihtiyaclarin1 hizli bir sekilde algilamay1 ve karsilamayi kapsayan miisteri
cevikligi arasinda zayif bir iliski goriilmektedir. IKY uygulamalari ile érgiit ici faaliyetleri
hizli bir sekilde gerceklestirmeyi ve rakiplerin pazardaki hareketlerine hizli yanit vermeyi
iceren faaliyet cevikligi arasinda cok zayif bir iliski goriilmektedir. IKY uygulamalar1 ile
ortaklar, tedarikeiler, istirakler, perakendeciler ile isbirliginin hizini ifade eden isbirligi

cevikligi arasinda ¢ok zayif bir iligki goriilmektedir.

Orgiitsel ceviklik orgiitlerin ¢evrede gerceklesen siirekli degisim ile miicadele
etmek icin ihtiyag duydugu Ozelliktir. Fakat analiz bulgular1 goz oniine alindiginda
katilimcilarin Orgiitlerini ¢evik olarak nitelemedigi belirtilebilir. Katilimcilarin orgiitsel
dayanikliliga iliskin yanitlarinin ortalamasi 3,05 iken orgiitsel ¢eviklige iliski yanitlarinin
ortalamasi 2,54’tiir. Ortalamalara iliskin bu bulgu orgiitlerin kapsamli ve istikrarli iKY
uygulamalarn ile dayamikliliklarini arttirabilirken c¢eviklikligi arttirmak i¢in daha belirli
uygulamalara ihtiyag duydugunu gostermektedir. IKY uygulamalar1 geviklik {izerinde
diisiik de olsa etkiye sahiptir ve g¢eviklige katki saglamaktadir fakat ¢evredeki degisime
uyum, bulgular gdz éniine alindiginda, IKY cabalarindan daha fazlasmi gerektirmektedir.
IKY nin oryantasyon, egitim ve gelistirme gibi faaliyetlerle drgiit ¢alisanlarinda miisteri
ihtiyaclara yonelik hassasiyeti arttirmasi, miisteri ¢evikligine olan etkisini agiklayabilir.
Fakat IKY’nin, orgiitte planlama ve orgiitsel tasarim gibi yapiya etki eden islevleri
icermesine ragmen, faaliyet cevikligini ¢ok zayif diizeyde etkilemesi IK planlamas,
orglitsel tasarimda ¢evikligin 6zellikle goz Oniine alinmasi ve c¢evik bir Orgiit i¢in bagka
cabalarda da bulunulmasi gerektigini gostermektedir. Is diinyasinda bu islevler kapsaminda
ulagilmaya calisilan oOrgiit “islerin akici bir sekilde yiiriitildiigli verimli Orgiit” olarak
nitelendirilebilir. Fakat bulgular g6z 6niline alindiginda odaklanilmasi gereken yap1 sadece

“verimli” bir orgiit yapist degil “hem cevik hem de verimli” bir orgiit yapis1 olmalidir.
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Faaliyet cevikligi icin geleneksel IKY uygulamalarmi orgiitsel cevikligi olumlu ydnde

etkileyecek sekilde diizenlemek gerektigi one siiriilebilir.

Is diinyasinda orgiitlerin hayatta kalmaya verdigi énem kar etmenin de Oniine
geemektedir. Orgiitler dzellikle duygunluk ve kriz kosullarinda kar1 tamamen ikinci plana
alarak hayatta kalmaya odaklanmaktadir. Siirekli degisim kosullarinda ise yiiksek
maliyelerle karsilasilsa bile Ar-Ge faaliyetleri ve miisteri taleplerinin karsilanmasi hayatta
kalmanin devam etmesi i¢in Onem arz etmekte ve kaynaklar bu faaliyetlere
yonlendirilmektedir. Bu baglamda orgiitsel dayanikliligin ve orgiitsel cevikligin orgiitler
icin 6nemini is diinyasinda gdzlemlemek miimkiindiir. IKY uygulamalarinin &zellikle
dayamklilik iizerindeki yiiksek etkisi IKY uygulamalarma verilmesi gereken Onemi
gostermektedir. IKY uygulamalarinin ¢eviklik iizerindeki zayif etkisi ise orgiitsel cevikligi
gelistirmek amaciyla 6zel cabalar harcanmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Eger
yoneticiler dayanikli bir orgiit gelistirmek istiyorlarsa kapsamli ve istikrarli bir IKY ile
bunu tamamen olmasa da kismen basarabilir. Fakat ¢evik bir orgiit gelistirmek i¢in IKY
uygulamalarmin ¢eviklige yonelik diizenlenmesi gerekmektedir. IKY uygulamalari
kapsaminda egitim ve gelistirme, Orgilit tasarimi, dis Orgiitlerle iliskiler islevlerinin
miisterilere yonelik ¢evikligi, faaliyetlere yonelik ¢evikligi ve isbirligi ¢evikligini arttiracak

sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

Orgiit icinde iletisimin hizla saglandigi, hiyerarsik kademelerin az oldugu bir 6rgiit
yapist gelistirmek, calisanlarin bilgilerini, becerilerini ve uzmanhigin1 gelistirmek, orgiit
icinde yetki ve sorumlulugun isi gergeklestiren calisanlarla paylagilmasini saglamak,
dayaniklilik ve ¢eviklik i¢in gerekli davraniglara uygun bir orgiit sistemi ve ¢alisma ortami
saglamak yoneticilerin Orgiitlerini daha dayanikli ve ¢evik hale getirmek i¢in Ozellikle

onem vermesi gereken konular olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma bulgulart Tiirkiye’de yer alan orglitlerin dayanikliligi ve ¢evikligi
acisindan onemli sonuglar ortaya koymaktadir. Gelecek arastirmalarda dayanikliligi ve
cevikligi gelistirmek amaciyla bilingli sekilde ¢aba harcayan oOrgiitlerde benzer bir
aragtirmanin yiiriitiilmesi IKY uygulamalarinin bu 6rgiitsel degiskenler iizerindeki etkisini
daha acik bir sekilde ortaya ¢ikarabilir. Ayrica geleneksel IKY uygulamalarindan farkli
olarak Stratejik IKYY, Yesil IKY gibi farklilasan IKY uygulamalarma sahip orgiitlerde de

ceviklik ve dayaniklilik degerlendirilerek farkli uygulamalarin Orgiitlerin ¢evikligi ve
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dayanikliligina olan etkisi incelenebilir. Bu ¢alismada IKY uygulamalarinin etkinligi
6l¢egine iliskin ifadelerin tek boyutta toplanmasi sonucu basit dogrusal regresyon analizi
ile veriler analiz edilmistir. Farkli bir IKY &lcegi ile IKY’nin farkli boyutlarinm
dayaniklilik ve c¢eviklige olan etkisini incelemek de literatiirdeki bosluklar1 doldurma

acisindan fayda saglayabilir.

IKY kavramu, orgiitsel dayamiklilik kavrami ve orgiitsel ceviklik kavrami iizerinde
kavramsal ¢alismalar halen devam etmektedir ve biitiinlestirici bir kurama ulasilamamastir.
Bu arasgtirmanin bulgular1 da gbéz Oniline alinarak literatiirdeki bu kuramsal boslugu
doldurmak adimna yapilacak ¢aligmalar biiyiik 6nem arz etmektedir. Cevredeki degisimle
miicadele etme konusunda temel Ozellikler olan dayaniklilik ve g¢eviklik kavramlariyla
beraber “yikic1” degisim kosullarinda dayamiklilik ve “siirekli” degisim kosullarinda
ceviklik iizerinde IKY’nin etkisini incelemek de literatiire kat1 saglayacak bir arastirma
olacaktir. Siirekli degisim kapsaminda genellenebilir arastirmalarin kullanilmasi uygun
olabilir fakat “yikict degisim” gibi belirli kosullarda gerceklestirilecek arastirmalarda
genellenebilir nicel yontemler yerine duruma 6zgii vaka analizi seklinde nitel yontemlerin
kullanilmas1 IKY’nin dayaniklilik ve cevikligi olan etkisini daha agiklayici bir sekilde
ortaya koyacaktir. Literatiirde yer alan vaka analizi caligmalarinin da “yikict” degisim
siirecinde Orgiitlerin verdigi tepkilere odaklandigi goriilmektedir. Fakat bu caligsmalar
kapsaminda 1KY uygulamalarmin detayli olarak incelenmesi yerine iist ydnetimin ve
calisanlarin durum siirecindeki davranislar1 incelenmistir. Bu baglamda yikicit degisim
siirecinde orgiitiin IKY uygulamalar1 gdz oOniine alinarak degerlendirilmesi IKY ile

dayaniklilik arasindaki iliskiyi agiklayici bir sekilde ortaya koyabilecektir.

Ozetle bu arastirma o6zgiinliik 6zelligi ile yerli literatiirdeki boslugu doldurmaya
caligmaktadir. Orgiitlerin yikic1 degisim ortaminda hayatta kalmasi icin gerekli drgiitsel
dayanikliligin ve siirekli degisim ortaminda hayatta kalmasi i¢in gerekli orgiitsel ¢evikligin
IKY aracihigiyla gelistirilebilecegi ortaya koyulmaktadir. Arastirmanin bulgulari hem
gecmis kuramsal calismalarin desteklenmesi hem de gelecek arastirmalara rehberlik
acisindan Onem arz etmektedir. Arastirma sonuglari is diinyasina katki agisindan
degerlendirildiginde 1KY uygulamalarma yapilacak yatirrmin dayaniklilk ve cevikligi

gelistirmeye katki saglayacagi goriilmektedir.
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12 | ... sirketin insan sermayesini etkin bir sekilde gelistirmektedir. 11213145
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13 | ... etkin bir sekilde yapilan i analizleri sonuclarina dayanmaktadir. 1123|415

14 | ... icerisinde ¢alisanlarin 6neri ve sikayetlerini almaya yonelik etkin igleyen siiregler bulunmaktadir. 112131415

15 | ... sirketin amag, hedef ve stratejilerine katk: saglayacak sekilde gelistirilmektedir. 1123|415

16 | ... endiistri iliskilerinin (sendikal iliskiler) etkin bir sekilde yiiriitiilmesine katk: saglamaktadir. 112131415

17 | ... calisan farkliliklarinin etkin bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir. 11213415

18 | ... etkin bir sekilde igleyen bilgi sistemleri lizerinden yiiriitiilmektedir. 112131415

19 | ... kalite, maliyet, hiz ve esneklik yonlerinden siirekli gelistirilmeye ¢aligilmaktadir. 112131415

20 | ... tiim calisanlarin kariyer gelisimleri i¢in etkin isleyen bir kariyer yonetim sistemine sahiptir. 1123|415

21 | ... sirketin miisterileriyle olan iligkilerini gelistirecek sekilde tasarlanmaktadir. 112131415

22 | ... sirketin sosyal sorumluluk projelerine katki saglamaktadir. 1123|415

23 | ... sirketin ve ¢alisanlarin degisim siireglerini destekleyen faaliyetler organize etmektedir. 12|13 14]5

Sirketimizde...

24 | ... calisanlarimiz rakiplerimizin ¢alisanlarina gore alanlarinda daha fazla uzmanliga sahiptir. 112131415
... calisanlarimiz rakiplerimizin ¢alisanlarina gore firsatlari daha hizli tespit etmekte ve

25 . . . 1213 14]5
degerlendirmektedir.

26 | ... ¢alisanlarimiz rakiplerimizin galisanlarina gore daha fazla yaraticiliga sahiptir. 112131415
... calisanlarimiz sonucu kesin olmayan, belirsiz durumlarda bile bir ise basladiklarinda kararl bir

27 ; 112|3|4]5
sekilde hareket eder.
... calisanlarimiz yerine getirdikleri is ile ilgili en temel bilgilere ve tahminlere bile siipheli ve

28 . . 112|3|4]5
sorgulayici bir sekilde yaklasir.

29 | o calisanlarimiz bir sorun ile karsilastiklarinda daha 6nce denenmemis 6zgiin ve uygulanabilir 11213lals
¢Oziimler iretir.

30| ¢alisanlarimiz beklenmedik bir olayla karsilastiklarinda alisilmisin disinda fakat fayda saglamaya 11213145
yonelik tepkiler verirler.

3| ¢alisanlarimizin sorunlara aninda tirettikleri ¢6ziimler orjinaldir ve g¢alisanlar ¢6ziim igin inisiyatif 112131als
alirlar.

| ¢alisanlarimiz bazen bir sorunun ¢6ziimii i¢in eskiden beri kullanilan bir yontemden tamamen farkl 11213lals
bir yontem izler.
... ¢alisanlarimiz ortaya ¢ikabilecek beklenmedik bir sorunu ¢6zme durumunda yapilabileceklere iligskin

33| 4 1213 14]5
simdiden bilgi sahibidir.

3| ¢alisanlarimiz ortaya ¢ikabilecek beklenmedik sorunlar igin simdiden sirketin yapmasi gerekenlerle 11213lals
ilgili (ortakliklar, antlagmalar, yatirimlar vb.) fikir beyaninda bulunur.
... ¢alisanlarimiz zamani geldiginde hizl1 bir sekilde gerekenleri yapabilmek i¢in yeni kaynaklar hazir

35 . o >, 9 1123 |4]5
eder, tedarik alternatifleri ve kisisel baglantilar olusturur.

36 | ... calisanlarin sahip oldugu bilgiler ve kullandiklar1 yontemler yaygin bir sekilde paylasilmaktadir. 12|13 14]5
... karar verme yetkisi ve sorumluluk sadece yoneticiye degil soz konusu isi yapan ¢alisanlara da

37 . . 12131415
verilmektedir.

38 | Orgiitiimiiz miisteri taleplerindeki degisimlere hizli bir sekilde ve kolaylikla tepki verir. 1 3141|5

39 | Orgiitiimiiz bireysel miisterilere uygun iiriinleri/hizmetleri hizli bir sekilde ve kolaylikla tasarlayip sunar. | 1 4

0 Orgiitiimiiz rakipler tarafindan piyasaya ¢ikarilan yeni iiriinlere/hizmetlere hizli sekilde ve kolaylikla 112131415
tepki verir.

" Rakiplerimizin fiyatlandirmalarindaki/kampanyalarindaki degisimlere hizli bir sekilde ve kolaylikla 112131415
tepki verir.

42 | Orgiitiimiiz yeni ulusal ve uluslar aras1 pazarlarda hizli bir sekilde ve kolaylikla yer edinir. 11213]4

43 | Piyasaya siiriilen iiriin ve hizmet gesitlerinin degisimini hizli bir sekilde ve kolaylikla gergeklestirir. 11213145
Orgiitiimiiz daha iyi, hizl1 ve az maliyetli {iriinler ve hizmetler iiretmek amaciyla yeni teknolojilere hizli

44", . N 112(3(4]5
bir sekilde ve kolaylikla uyum saglar.
Daha az maliyetler, daha iyi kalite ve daha iyi zamanlamaya sahip tedarik siiregleri i¢in tedarikei

L . . p 1123|415
degisimini hizli bir sekilde gerceklestirir.
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46- Cinsiyetiniz:

L_Kadin L_Erkek

47- Yas Arahgimiz:

L1824 | L2430 | L3035 | L3540 | L4o+

48- Firmamzin Calisma Alani:

L Uretim | L Hizmet | L Uretim ve Hizmet

49- Firmadaki Pozisyonunuz:

L Calisan | L Alt Diizey Y6netici | L Orta Diizey Y0netici | L Ust Diizey Yonetici

50- Egitim Durumunuz:

L Lise | L Universite | L Yiiksek Lisans | L Doktora

51- Bulundugunuz Firmada Ne Siiredir Cahisiyorsunuz?

L 0-2 Y1l L 2-4 Yil | L47v1l | L7-10v1l | L 10+

52- Bulundugunuz Pozisyonda Ne Siiredir Calisiyorsunuz?

L 0-2 Yil | L24Y1l [ L4-7 Y1l [ L7-10 Y1l | L 10+

53- Aylik Net Gelir Diizeyiniz:

L 0-2.499 TL [ L 2.500-4.999 TL [ L 5.000-7.999 TL [ L 8.000- 11.999 TL [ L 12.000 TL +

Arastirma sonuclarim 6zet olarak almak istiyorsaniz e-posta adresiniz:

ARASTIRMAMIZA KATKILARINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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