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OZET

Bu calismada Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY) uygulamalart ve orgiit
kiltliriiniin c¢alisan performansi lizerine etkileri arastirllmistir. Arastirma Kayseri
yoresinde 78 farkli firmada calisan toplam 425 kisi iizerinde yapilmustir. Ik olarak
IKY uygulamalarin neler oldugu incelenmis ve arastirmada kullanilmak iizere su
dokuz faktor belirlenmistir. Bunlar; i) davranis ve tutumlar (ise alma- se¢me), ii)
takim c¢aligmasi, iii) profesyonel gelisim ve egitim, iv) yazili politikalar ve
dokiimantasyon, v) capraz fonksiyonel egitim, Vi) performans degerleme ve
odiillendirme, vii) geribildirim (feedback), viii) ticret ve 1x) kariyer. Ardindan o6rgiit
kiiltiirii ile ilgili arastirmalar yapilmis ve isletmelerin 6rgiit kiiltiirleri hakkinda bilgi
sahibi olmak i¢in Quinn ve Cameron modeli tercih edilmistir. Quinn ve Cameron’un
orgiit kiiltlirii yaklasimindaki dort farkli kiiltiir tipi olan Adhokrasi, Klan, Hiyerarsi
ve Pazar kiltlirleri {lizerine arastirmalar yapilmis ve bunlar bu ¢alismanin
degiskenleri olarak kullanilmustir.

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Toplanan veriler SPSS for Windows
20 ve AMOS programlar: kullanilarak analiz edilmistir. Verileri analiz etmek igin
kesifsel ve dogrulayici faktor analizi, KMO ve Barlett’s analizi, giivenilirlik analizi
(Cronbach alphas), korelasyon analizi, hipotez testleri i¢in hiyerarsik regresyon
analizleri yapilmistir.

Calismada oncelikle hangi IKY uygulamalarinin ¢alisan performansini
etkiledigi arastirilmig ardindan da orgiit kiiltiirli tiplerinin ¢alisan performansi
lizerindeki etkilerine bakilmustir. Ardindan 6rgiit kiiltiiriiniin IKY uygulamalar1 ve
calisan performansi iliskisindeki ara degisken etkisine bakilmistir. Arastirmada elde
edilen bulgular, IKY uygulamalarmin ve orgiit kiiltiiriiniin, ¢alisan performansini
olumlu etkiledigi yoniindedir. Analiz sonuglarma gore IKY uygulamalarindan
personeli segme ve ise alma, takim calismasi, capraz egitim ve performanslar
hakkinda ¢alisanlara geri bildirim verme, calisan performansimi arttirmaktadir. Orgiit
kiiltiirti  tiplerinden ise pazar kiiltiiriiniin ¢alisgan performansint  arttirdig
gdzlemlenmistir. Orgiit kiiltiiriiniin IKY uygulamalari-alisan performans: iliskisinde
kismi ara degisken oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari, Orgiit

Kiiltiirii, Calisan Performansi



SUMMARY

This study aims to explore the influence of human resource management
(HRM) practices and organizational culture on employee performance. It is
conducted in Kayseri region on 425 employee who work in 78 different firms. Firstly
the information about human resource management practices was collected and these
nine practices were determined to use in this study; (i) behavior and attitudes (in
recruitment and selection), (ii) teamwork, (iii) extensive training, (iv) written
policies, (v) training in multiple functions, (vi) performance appraisal and reward,
(vii) feedback on performance, (viii) incentives and 1x) career. Then a second
research was conducted on organizational culture and Quinn and Cameron model
was prefered to have information about cultures of organizations. Four organizational
culture types of Quinn and Cameron which are Adhocracy, Clan, Hierarcy and
Market cultures are analyzed and they are used as variables of this study.

Survey method was used in the study. Collected data was analyzed by SPSS for
Windows 20 and AMOS programs. Exploratory and confirmatory factor analysis,
KMO and Barlett’s analysis, relaibility analysis (Cronbach alphas), correlation
analysis, hierarchical regression analysis for hypothesis testing were used.

The study first examines which HRM practices affect employee performance
then it investigates the effect of the organizational culture types on employee
performance. Then it is looked for the mediation effect of organizational culture on
the the relationship between HRM practices and employee performance. The
findings obtained in this study give insights in that HRM practices and organizational
culture affect employee performance positively. According to analysis results,
recruitment and selection, team work, training in multiple functions and feedback on
performance, as HRM practices affect employee performance positivly. It is
observed that market culture, as a type of organizational culture, increases employee
performance. Organizational culture is seen as having partial mediator effect on the
relationship between HRM practices and employee performance.

Keywords: Human Resource Management Practices, Organizational
Culture, Employee Performance
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1.GIRIS

Gliniimiiz i§ diinyasinda yatirnmlara ne derece biiyiik sermayeler harcanirsa
harcansin, teknolojide ne kadar ilerleme saglanirsa saglansin, insan kaynagina yeterli
onem verilmedigi siirece basariya ulasilamayacaktir. Insan kaynag: bir isletmenin en
degerli varligidir, dolayisiyla bu kaynak diger iiretim faktorlerine veya girdilerine
gore daha 6zel bir konuma sahiptir. Teknoloji, sermaye, dogal kaynaklar gibi isletme
girdileri tek baglarina bir sey ifade etmezler. Bunlar1 iiretime katan, yoneten,
degerlendiren tek varlik insan kaynagidir. Isletmelerdeki insan kaynaklar
birimlerinin amact da bu kaynaktan elde edilebilecek verimi en yiiksek seviyeye
cikaracak faaliyetleri yapmaktir. Insan kaynaklar1 arastirmacilar da giin gegmiyor ki

bu alanda yeni yaklagimlar ortaya koymasin.

Pek ¢ok arastirma organizasyonlarin sahip oldugu insan sermayesinin, dnemli
bir rekabet avantaji kaynagi oldugunu gostermistir (Huselid, 1995; Wood ve de
Menezes, 1998). Firmalarin farkli insan kaynaklari yonetimi algilamalari, ¢ok farkli
insan kaynaklar1 yOnetimi stratejileri ortaya c¢ikarmakta ve insan kaynaklar
yonetiminin uygulamalar1 isletme performansina da farkli bir sekilde yansimaktadir
(Chen et al., 2003:314-315). Yapilan arastirmalar gostermektedir Ki insan kaynaklar
yonetimi uygulamalari ile bireysel ve orgiitsel performans arasinda pozitif bir iligki

vardir.

Orgiit kiiltiirii, “bir o6rgiitiin i¢indeki insanlarin davramslarmi yonlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir” (Dinger,
1992:271). Giiniimiiz modern isletmelerinde en fazla {istiinde durulan kavramlardan
bir tanesi olan orgiit kiiltiirii calisanlara ne yapmalar1 ve nasil davranmalari gerektigi
konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Calisanlar da bu yapilmasi gerekenlerden yola

cikarak performanslarini arttirabileceklerdir.

Insan kaynaklar ve orgiit kiiltiiriine birlikte dnem verildiginde ortaya cikan
sinerji ile isletmeler sorunlarini daha kolay ve hizli ¢6zebilecek ve faaliyetlerin
etkinligi daha da artacaktir. Isletmenin insan kaynaklar1 bir isletmenin etkinligini ve
verimliligini belirleyen temel faktor olarak karsimiza g¢ikarken; ¢aligma yagaminin

kalitesini dogrudan etkileyen oOrgiit kiiltiirii de, insan kaynaklarinin etkinliginde

1



biiyiik bir rol oynamaktadir (Erdem, 1996). Insan kaynaklari yonetimi {izerinde

yapilan aragtirmalarda o6rgiit kiiltiirliniin derin izlerini goérebilmek miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 ve o&rgiit kiiltiiri dogrudan isletmede calisan insanlari
ilgilendirdigine gore bu iki kavramin birlikte ¢alisanlar1 nasil etkiledigi, arastirilmasi
gereken bir husus olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin, ydnetim
faaliyetleri ile olan iligkilerinin ortaya konmasi, bir yonetim tiiri olan insan

kaynaklar1 yonetimi iizerinde orgiit kiiltiirii rollinlin anlagilmas1 gerekmektedir.

Calisan performansini etkileyen birgok degiskenin var oldugu bilinmektedir.
Literatiirde insan kaynaklari yonetimi ve Orgiit kiiltiirii degiskenlerinin birlikte
calisan performansini ne yonde etkiledigini arastiran pek az calisma bulunmaktadir.
Dolayisiyla bu tez calismasinin amaci insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalart ve
orgiit kiiltlirtiniin ¢alisan performansina etkilerini aragtirarak bu agigin kapatilmasina

yardimci olmaktir.

Bu tez calismasinda ¢alisan performansini etkileyen insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin (ise alma ve personel se¢me, takim c¢aligmasi, profesyonel gelisim
ve egitim, yazili politikalar ve dokiimantasyon, capraz fonksiyonel egitim,
performans degerleme ve odiillendirme, geribildirim, iicret ve kariyer) ve oOrgiit
kiltirt tiplerinin (adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar kiiltiirii) neler oldugu
belirlenmeye calisilmigtir. Literatiirde bu bahsi gecen degiskenler arasi iligkileri
inceleyen ¢ok az calisma bulunmaktadir. Dolayisiyla bu calismadan elde edilen
sonuclar, genelde tiim yoneticiler O6zelde ise insan kaynaklar1 yoneticilerinin

caligmalarina 151k tutacaktir.

Calisma icin gerekli olan teorik bilgiler ve daha dnce yapilan arastirmalar yerli
ve yabanci literatiir taranarak derlenmigtir. Teorik arastirmalar icin elektronik ve

dijital ortamin sundugu tiim firsatlardan yararlanilmistir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,
liclinci  boliimiinde oOrgiit kiiltiirli, dordiincii boliimiinde c¢alisan performansi
degiskenleri genel hatlariyla aciklanmistir. Besinci boliimde ise bu ii¢ ana degiskenin
birbirleriyle olan iligkilerine deginilmis ve bu iliskileri arastiran c¢esitli

arastirmacilarin ¢alismalarindan bahsedilmistir.



Altinct boliim, anket c¢aligmasi sonucunda elde edilen verilerin analizine
ayrilmistir. Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket teknigi kullanilmistir.
Aragtirmada kullanilan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°li Likert tipi 06lgek
kullanilmistir. Arastirma, Kayseri bolgesinde imalat ve hizmet isletmelerinde ¢alisan
personel iizerinde yapilmistir. Anketler 91 farkl isletmeye dagitilmis ve dagitilan
546 anket formundan 459 tanesi cevaplanmistir. Eksiksiz doldurulan 425 anket

degerlendirmeye alinmis ve bu ¢alisma i¢in gerekli analizler yapilmustir.

Anketler, ilgili firmalara A4 kagidina basili olarak verilmis ve ardindan
toplanmistir. SPSS 20.0 ve AMOS programlar1 kullanilarak anket g¢alismasinin
verileri analiz edilmis ve degerlendirilmistir. Arastirmanin metodolojisinde anket
formunun olusturulmasi, uygulanmasi, kullanilan 6lgekler, arastirmaya katilanlarla
ilgili demografik bilgiler, kesifsel ve dogrulayic1 faktor analizi, giivenilirlik analizi,
korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test edilmesi igin regresyon analizleri

ve ara degisken etkisine ait regresyon analizleri ele alinmustir.

Son bolimde ise, arastirmada ulasilan sonuglar yorumlanmis, benzer
arastirmalarda ulasilan sonuglarla karsilagtirllmig, kisitlamalar ve Onerilere

deginilmistir.



2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

“Insan kaynaklar1” kavrami &zellikle son yillarda ¢ok 6nem kazanan bir
kavram olmustur. Insan, giiniimiizden &nce diger iiretim faktorleri gibi ele aliirken
artik glinlimiizde iretim faktorlerinden en Onemlisi olarak 6n plana g¢ikmaktadir.
Dolayisiyla insan, bir organizasyonun en Onemli kaynagi olmustur. Ciinkii bir
isletmenin tiim kaynaklarini etkili ve verimli bir sekilde kullanabilecek tek kaynak
insan kaynagidir. Bu nedenle, tiim maddi ve maddi olmayan varliklardan daha tstiin
bir varliktir. Bu Onemi nedeniyle isletmeler “insan”larindan daha ¢ok verim
alabilmek amaciyla onlar i¢in 6zel bir fonksiyon olusturmuslardir. Bu, insan
kaynaklar1 fonksiyonu olarak adlandirilmis ve bu kaynagin en iyi sekilde yonetilmesi

amagclanmustir.

Insan kaynaklari kavrami, bir orgiitte, en tepedeki yoneticiden en alt
kademedeki calisanlara kadar tiim bireyleri kapsar. Bu terim, orgiitiin biinyesinde
bulunan isgiiclinii kapsadigi gibi orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanabilecek isgiiciinii de ifade eder (Sadullah, 2008). insan kaynaklar1 yonetimi
kavramu ise, insan kaynagimnin sahip oldugu niteliklerin, orgiitiin maddi kaynaklariyla
birlikte, sistematik ve dengeleyici bir yaklasimla ele alinarak, oOrgiit amaglari
dogrultusunda verimlilige doniistiiriilebilmesi igin faaliyet gosteren fonksiyonlar
biitiinii olarak belirtilmektedir (Argon ve Eren, 2004). Ayrica insan kaynaklari
yonetimi, bir yandan personelin tedarik edilmesi ve se¢imi ile ise yerlestirilmesini,
diger yandan onlarin egitilmelerini, gelistirilmelerini, degerlendirilmelerini ve
haklarinin verilmesini igerirken, ayni zamanda orgiit i¢in gerekli olan insan
kaynaginin tahmin edilmesi, ¢evrenin degerlendirilmesi ve stratejilerin gelistirilmesi

faaliyetlerini de ifade etmektedir (Bingdl, 2003).

Insan kaynaklar1 yonetimi, kuruluslarin calisanlarinin  ydnetimiyle ilgili
yaklasimlar olusturulmasi, gelistirilmesi, uygulamasi, daha ileriye gotiirmek igin
caligmalar yapmasini kapsayan bir siireci ifade eder. Bu siirecte calisanlarin bilgi ve
becerilerini kullanmalar1 saglanarak isletmeye olan katkilar1 en iist diizeye ¢ikarilir
ve calisanlarin isletmeyle biitiinlesmeleri gerceklestirilir. Is yasammin kalitesi
yiikseltilip calisanlarin saglikli ve giivenli bir ortamda yaptiklari isten zevk almalari

saglanir (AOF Genel Isletme, 2002:137).



Insan kaynaklar1 yonetiminin en genel amaci insandan elde edilebilecek
maksimum verimi almaktir. Bu {ist diizey amaca ulagsmak igin ¢esitli alt amaglar
belirlenmistir. Bu amaglar igerisinde piyasadaki en iyi personelleri isletmeye ¢ekme
ve bunlardan en iyilerini segme, mevcut personelden elde edilecek verimi arttirmak
icin egitim ve gelisimlerini saglama, orgiite baglilik ve sadakatlerini arttirma, isgi-
isveren iliskilerini diizenleme v.s. sayilabilir. Insan kaynaklari, érgiitte calisanlari iyi
bir sekilde oOrgiitleyerek Orgiitiin rekabet giiciinii arttirmaya yardimci olmaktadir.
Palmer ve Winters’a gore (1993) insan kaynaklarinin iki temel hedefi insan
kaynaklarinin Orgiitiin hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde kullanilmasini
saglamak ve c¢alisanlarin ihtiyaglarinin kargilanmasint ve mesleki bakimdan

gelismelerini saglamaktir.

Orgiitiin iist kademe ve hat ydneticilerinin, insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarinin rekabet avantaji yaratmada Grgiitiin basarisini belirleyen anahtar bir
rol oynadigimi kabul etmelerinin sonucunda insan kaynaklari yonetiminin 6nemi
oldukca artmistir (Simsek ve Oge, 2007). Orgiitsel basar1 ile oOrgiitiin insan
kaynaklar1 arasindaki siki iligki, orgiitle insanin 6zdes olarak degerlendirilmesine yol
acmistir (Aykag, 1999:20). Giinlimiiz teknolojisinin gelismesiyle birlikte insana olan
ithtiya¢ ge¢mise gore nicelik bakimindan azalmis olsa da ¢agin isletmelerinin nitelik
bakimindan daha istiin insanlara ihtiya¢ duymasi, insan kaynagmnin Onemini
arttrmustir. Orgiitsel faaliyetlerin sanallasmis olmasi insanin degerini azaltmamis

bilakis “sanal”1 yonetmek icin “ger¢ek” olan insan1 daha da 6n plana ¢ikarmustir.

Gilinltimiiz orgiitlerinde gelisen teknik ara¢ ve yontemler, daha fazla yetenek ve
nitelie sahip calisana olan ihtiyaci arttirmistir. Ciinkii verimin arttirilmasini
saglayacak teknolojik olanaklardan yararlanmak ig¢in, bunlari kullanacak insan
faktdriiniin dnemi 6n plana ¢ikmustir. Insanlar1 zor ve korku yolu ile verimli olarak
calistirmanin olanaksizlig1 anlasildikga, isgdrenleri 6zendirerek is gordiirme yontem

ve olanaklari 6nem kazanmistir (Erdogan, 1991:80).

Isletme ydneticileri insan kaynaklari yonetiminin ¢iktilar iizerine dogrudan
etkisi oldugunu fark etmis, bunun i¢in de insan kaynaklari amaglarinin igletme
amagclar1 ile uyumlu olmasi gerektigini ortaya koymuslardir. Dolayisiyla insan
sermayesinin etkili yonetimi, organizasyonel performansin en iyi belirleyicilerinden

biri olabilmektedir ( Liao, 2005:294).



2.1.insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetimi yaklasik son yiizyildir bir isletme fonksiyonu olarak
ele alinmasina ragmen aslinda kokleri uzun zaman 6ncesine dayanmaktadir. Ortak
amagclar1 gerceklestirmek i¢in Orglitlenen insan gruplar1 var oldugu siirece insan

kaynaklar1 yonetimi de 6nemini kaybetmeyecek bilakis daha da arttiracaktir.

Insanlik tarihi sanayi devrimi ile biiyiik degisim yasamistir ve bu degisimin
isletme oOrgilitlerine teknik ve psikolojik agidan bir¢ok yansimasi olmustur.
Giliniimiizdeki insan kaynaklar1 yonetiminin, personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetimine Ve stratejik insan kaynaklari yonetimine dogru gelismesi bu tarihsel siireg

icerisinde izlenmektedir.

18. yiizyilin ikinci yarisinda ortaya ¢ikan sanayi devriminden sonra sermaye
yogunlagmis ve bunun sonucunda orgiitlerin sayis1 artmis, biinyeleri karmagiklagmis
ve faaliyet alanlar gesitlenmistir (Goksel, 2003). Sanayi devrimi ile birlikte, tiretim-
tiketim ve pazarlama iligkileri kokli bicimde degisiklige ugramis, toplumlarin
ekonomik, sosyal, siyasi ve hatta kiiltiirel yapilar1 etkilenmistir (Bingol, 1997:9).
Sanayi devrimi ile ortak calisma alanlar1 dogmus, eskiden oldugu gibi makinelerin
insanlara gitmesi yerine insanlar makinelerin oldugu yerlere dogru yonelmislerdir.
Daha 6nce hi¢ olmadig1 kadar bir¢ok insanin diizenli olarak her giin ayn1 ¢at1 altinda
toplanarak is yapmaya baslamasi, yoneticileri yeni diislinceler {izerinde kafa yormaya
yoneltmistir. Insan topluluklarindan verim alabilmek i¢in insanlarin ¢ok iyi sevk ve
idare edilmesi gereklilgi anlasilmis ve bunun {izerine yOnetim bilimi Onem

kazanmaya baslamistir.

Yonetim alaninda ilk kapsamli bilimsel ¢aligmalar Bilimsel Yo6netim Yaklagimi
ile basladi. Frederick Winslow Taylor’un ortaya koydugu bu yaklasim, verimlilik
artisina yonelik olarak, calisanlarin ve {iretim siirecinin siki sekilde denetim altina
alinmasi gerektigini Oongérmekteydi (Ciftci vd. 2007:3).  Frederick Winslow
Taylor’un yaklagimimin ardindan Henry Fayol bu yaklasimi daha da genisleterek
bilimsel kurallarin sadece g¢alisanlar i¢in degil, ¢alisanlar1 yonetenler i¢in de var
oldugunu sdylemistir. Yaklagimina Yonetim Siireci yaklagimi adin1i vermis ve
calisanlar arasinda ayrintili i bolimii ve uzmanlasma ile yapacaklar: faaliyetlerde

calisanlara sorumluluk verme, yetki devri, isletme i¢indeki sorunlar ortaya ¢ikmadan
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gerekli Onlemleri alma gibi oOzellikler {izerinde durmustur. Elton Mayo ve
arkadaglarinin Western Electric sirketinin Hawthorne tesislerinde 1924 yilinda
baslattiklar1 deneysel c¢alismalar insan kaynaklar1 ¢alismacilarinin ilk odak
noktalarindan olmustur. Deneyler sonrasinda yapilan ¢alismalarda ve isgilerle birebir
gerceklestirilen goriismelerde, is ortamindaki kurallarla bigcimlenmemis sosyal
gruplarin, birey davraniglar1 ve is performansin1 énemli Slgiide etkiledigi sonucuna
vartlmistir  (Adair, 1984). Calisanlarin  performansi iizerinde yaptiklari
arastirmalarda, calisan performansimi Orgiitsel davranisi belirleyen psikolojik ve
toplumsal etkenlerin fiziksel faktorlerden daha fazla etkiledigini belirlemislerdir.
Max Weber de Biirokrasi Yaklasimma vurgu yaparak yonetim bilimi {izerinde iz
birakan bir diger ¢aligmact olmustur. Personel yonetiminde agirlikli olarak biirokrasi

teorisinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir (Ciftgi vd., 2007:7).

Yirminci yiizyilin ikinci ¢eyreginde karmasik hale gelen is diinyasini, insan
iligkilerini ve is kanunu ile ilgili kamusal iligkileri diizenlemek {izere 6zel boliimler
meydana getirilmeye baslanmistir. Bu bdoliimler, personel departmani olarak
adlandirilmigtir (Denisi and Griffin, 2001:8). Personel fonksiyonu yaklasik 70 yil
kadar 6nce, Amerika Birlesik Devletleri’nde, ayr1 bir personel organizasyonu olarak,
biiylik isletmelerde, yogun go¢ ve sendikalar nedeniyle olugmaya baslamistir.
Personel departmanlarinin ilk giinlerinde, genellikle se¢im, kayit tutma, egitim,
zaman ve hareket calismalari, refah ve sendika iliskileri, personel islevleri iginde
goriilmiistiir (Conner and Ulrich, 2011). Personel yonetiminin gelisimine Endistriyel

Psikoloji ¢aligmalar1 da énemli katkilarda bulunmustur.

Personel uzmanlart istthdam, calisanin refahi, iicret, giivenlik ve egitim
konularinda ¢alisarak bugiinkii insan kaynaklar1 yonetimi departmanlarmin da
temellerini olusturmustur (Bayraktaroglu, 2003). Personel departmanlar1 yirminci
yizyitlin  dordiincti  ¢eyregine kadar varliklarimi  korumakla birlikte, insan
kaynaklarmin farkli rollere biirlinmeye baslamas1 ile varliklarini yitirmeye

baslamislardir (Klatt et al., 1985:5).

1980'lerin baslarinda, insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, 6zellikle ¢cok uluslu
sirketler kavraminin yaygin bir bi¢imde kullanilmaya baglamasiyla, literatiirde
agirlikli olarak goriilmeye baglanmistir (Gok, 2006:16). Yirminci yiizyilin sonlarina

dogru yeni bir yonetim sekli olan “Insan Kaynaklari Y&netimi” ortaya gikmistir.



“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavrammin ilk olarak 1984°te Harvard Isletme
Fakiiltesi’'nde Michael Beer ve arkadaslar1 tarafindan konusuldugu tahmin
edilmektedir’ (Deniz ve Bakkalbas1, 2010:185). Insanin diger iiretim faktorleri gibi
bir kaynak olmasindan ziyade gelistirilmesi gereken bir deger oldugu anlasilmaya
baglanmigtir. Rekabet kizistig1 icin rekabette One geg¢menin Onemli yollarindan
birinin insan kaynaklarinin stratejik kullanimi oldugu goriilmiistiir. Giiniimiizde, en
azindan teorik olarak isletmelerin, stratejik yOnetimin bir pargasi olan ve genel
isletme plani ile uyumlu stratejik insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 yaparak,
olmasi gereken sayida, nitelikte ve isletme amaclarini kendi bireysel amaglariyla
biitiinlestirmis insan kaynaklarina ulagmay1 hedeflediklerini sdylemek miimkiindiir

(Bayraktaroglu, 2003:3).

Tarihsel siire¢ igerisinde personel yonetiminden insan kaynaklarina geciste
insan kaynaklar1 departmanlarinin islevleri zamanla artmistir. Giiniimiizde bu
departmanin birgok gorevi bulunmaktadir. Eger bu gérev pargalari ayr1 ayr1 dogru bir
sekilde yerine getirilirse insan kaynaklar1 birimi bir biitiin olarak gorevini dogru bir
sekilde yerine getirmis olacaktir. Bu da sirketlere rekabet avantaji saglayabilecek ve

sirketler misyon ve vizyonlarina daha kolay ve hizli bir sekilde ulasabileceklerdir.

2.2.Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Akademik caligmalar acgisindan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 daha
cok ayr1 ayr1 ele alinmakta, bir yonii inceleme konusu yapilirken tamaminin inceleme
konusu yapildig1 ¢alismalara az rastlanmaktadir. Bu ¢alismamizda insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarina bir biitiin olarak bakma amaglanmistir. Calismamiza konu
olan insan kaynaklari yonetimi uygulamalart sunlardir: i) ise alma ve personel segme
i) takim calismasi iii) profesyonel gelisim ve egitim iv) yazili politikalar ve
dokiimantasyon v) c¢apraz fonksiyonel egitim vi) performans degerleme ve
odiillendirme vii) geribildirim (feedback) viii) licret ve iicret yonetimi ve 1x) kariyer

ve kariyer yonetimi. Asagida bu uygulamalar ile ilgili agiklamalara yer verilmistir.



2.2.1.1se Alma ve Personel Secme

Insan kaynaklarinin yapacag ilk ve en dnemli is orgiitteki uygun pozisyonlara,
uygun ve dogru insanlar1 bulmak ve yerlestirmektir. Bu uygulama 6nemlidir ¢linkii
siire¢ icerisinde dogru uygulamalarin yapilabilmesi i¢in siirece en bastan dogru
baslanmalidir. Yanlis bir sekilde baslayan bir isi sonradan diizeltmek hig siiphesiz

kolay olmayacak, maddi manevi kayiplara yol agacaktir.

Ise alma, isletmenin ihtiya¢ duydugu emegi iiretecek insan kaynagini isletmeye
kazandirma faaliyetidir. Personel se¢imi ise, bir isin iyi yapilabilmesi i¢in gerekli
niteliklere sahip kisilerin ayrigtirilmasi islemi olarak agiklanmaktadir (Anthony et al.,
1999:261). Dogru kisiyi, dogru yerde, dogru zamanda istthdam etme

organizasyonlarin biiylimesini kolaylagtiracaktir (Shen and Edwards, 2004).

Insan kaynaklari iki farkli ana kaynaktan elde edilebilir. Bunlar i¢ kaynaklar ve
dis kaynaklardir. I¢ kaynaklar isletmedeki mevcut calisanlar1 ifade ederken dis
kaynaklar ise isletme haricinde ulasilmasi miimkiin olan kaynaklardir. i¢ kaynak
kullaniminda kullanilan yontemler terfi, i¢ transferler vb. yontemler olarak
siralanabilir. I¢ kaynak kullanimi beraberinde bazi avantajlar getirmektedir. Kurum
icinde hareketliligin saglanmasi, kurumun kendi 6z kaynaklarindan yararlanmasi,
daha diisiik maliyetli olmasi, yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat
verilmesi, kurumdan disartya beyin gociiniin engellenmesi, elemanin adaptasyonun
hizli olmasi sonucu verimliligin artmasi bu avantajlardandir (Cavdar ve Cavdar,
2010: 79). Bu faydalarindan dolay: isletmeler personel bulma konusunda oncelikle i¢
kaynaklara yonelmektedirler. i¢ kaynak kullanimi beraberinde dis kaynak kullanimi
zorunlulugunu da genellikle getirmektedir.  Clinkii isletme icerisinde bos bir
pozisyona atanan bir kisi arkasinda kendi pozisyonunu bos birakmaktadir. Terfilerle
iist basamaklara ¢ikildiginda alt basamaklar bosalmaktadir. Dis kaynak bulma
yontemleri ise genellikle mesleki kuruluslardan yararlanma, medya yoluyla ilan
verme, igyerine yapilan kisisel bagvurulart degerlendirme, staj yapanlar, egitim
kurumlar, iggoren kiralama, is ve is¢i bulma kuruluslar1 olarak siralanmaktadir. Dig
kaynak kullaniminin orgiite en biiyiik faydalarindan biri orgiite taze kan gelmesi ve
i¢ dinamizmi arttirmasidir. Yeni gelenlerin uyum sorunlar1 ise bu konuda asilmasi

gereken bir sorun olabilmektedir.


http://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09585192.2012.723021#cit0071

Bir igletme i¢ ve dig kaynaklara ulastiktan sonra, dogru personeli bu kaynak
havuzundan seg¢melidir. Dogru secim, is-personel ile orgiit-personel uyumunu
saglamakta ve verimi arttirmaktadir. Sistematik sekilde tasarlanmis se¢me stiregleri
ile gerekli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olan dogru personelin secilmesi
saglanabilir (Liu et al., 2007:505). Tipik bir personel se¢im siireci su sira ile
uygulanmaktadir; aday havuzu olusturma, adaylarla 6n goriisme yapma, basvuru
formlarini1 ve 6zgecmisleri inceleme, ise giris testleri uygulama, ise giris goriismesi
yapma, referanslarla gériisme ve gegmisi aragtirma, se¢im karari, saglik muayenesi
ve yeni isgorenin ise yerlestirilmesidir (Mondy and Noe, 1999:166). Adaylar bu

stirecin herhangi bir asamasinda elenebilmektedirler.

Tahmin edilebilecegi gibi istenilen ve dogru sonuglara ulasmak i¢in oncelikle
ise dogru baglamak gerekmektedir. Bu nedenle isletmeler amaglarina ulagmak igin
oncelikle dogru ise dogru personelle baslamalidirlar. Dogru personelle baslamak
beraberinde ¢alisan performansinin da artmasina olumlu katkida bulunacaktir. Tahir
ve Ramay’in ¢aligmasi (2006) bunun dogru oldugunu ispatlamaktadir. Sonug olarak
ise alma ve personel segme siirecinin iyi iglemesi, calisan performansini etkileyecegi

diistiniildiiginden ilk hipotez soyle gelistirilmistir:

Hipotez 1a: Insan kaynaklari yénetiminin ise alma ve personel secme

uygulamalari, ¢caligan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.2. Takim Calismasi ve Problem Cézme

Takim, tyelerinin ortak bir hedefe ulagmak icin birlikte yogun bir sekilde
calistiklar1 gruptur (George and Jones, 2005:5-6). Takimlar farkli yeteneklerle farkli
bakis agilarinin bir araya getirildigi yapilardir (West and Hirst, 2003). Takimlar
bireylerin yapabileceginden daha fazlasini yapabilirler ve igletme igerisinde sinerji
olusturabilirler. Takimlar isbirligi ihtiyacindan dogarlar ve oOrgiit yapilarina

bakildiginda 6rgiitiin aslinda bir takim oldugu goriiliir.

Robbins ve Finley’e gore (1995:11-12) takim calismasi verimlilik artisi,
iletisimin  gelismesi, siradan gruplarin yapabildiginden fazlasinin yapilmast,
kaynaklarin daha iyi kullanilmasi, sorunlarin ¢6ziimiinde daha yaratici ve etkin

olunmasi, daha iyi kararlar alinmasi, daha kaliteli iirlinler ve hizmetlere ulasilmasi,
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stireclerin  iyilestirilmesi gibi faydalar saglamaktadir. Takim c¢aligmalar
odillendirilirse, takimlara 6zerklik verilirse, takimlara is ortami iizerinde denetim
olanag1 saglanirsa ve takimlar kurumun temeline doniistiiriiliirse takimin etkilerinden

olumlu sonug alinir (Pfeffer, 1995:35-36).

Takimlara bes agidan gercksinim duyulur. Bunlar (Katzenbach and Smith,
1998:23);

e Takimlar; takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha
iistlin tamamlayic1 beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin
ve isin nasil yapilacagi konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi,
takimlarin yenilenme, kalite ve miisteri hizmetleri gibi ¢ok yonlii zorluklarla
daha kolay bas edebilmelerini saglamaktadir.

e Takimlar; kesin hedef ve yaklagimlar1 beraberce gelistirmek suretiyle gercek
zaman ¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar.

e Takimlar esnektir ve degisen olaylar ve taleplere kars1 duyarli olduklari igin,
yeni bilgi ve degisimlere; daha ¢abuk, daha dogru, daha hizli ve etkili olarak
uyarlanabilmektedirler.

e Takimlar; isin ekonomik ve yonetsel yonlerini gelistiren essiz bir sosyal
boyut yaratmaktadirlar.

e Takimlarin performanslari, onlar igin bir eglence haline gelebilmektedir.

Takim basarisi iiyelerin motivasyonunu ve bagliliklarin artiracaktir.

Takimlardan ve takim ¢aligmalarindan hemen olumlu sonuglar beklemek dogru
bir yaklasim olmayacaktir. Beklenen verimin alinabilmesi i¢in yeterli zamana ihtiyag
olacaktir. Diger taraftan takim calismasini engelleyecek veya zorlastiracak bir takim
durumlarla her zaman karsilasmak miimkiindiir. Takim bireyleri en bastan bunu
bilmeli ve yine takim halinde tim sorunlarin altindan kalkmaya c¢alismalidirlar.
Ortaya c¢ikan problemlerin ortaklasa ¢oziilmesi, takim ruhu kazanmaya yardimci

olacaktir.

Takim galigsmasi, literatiirde de bir¢ok 6nemli konu ile iliskilendirilmektedir.
Ozellikle dgrenen orgiit, toplam kalite yonetimi, orgiitlerin sosyal sermayelerinin

gelistirilmesi gibi yaklasimlarin temelini olusturmaktadir.
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Literatiir incelendiginde orgiitlerde bir¢ok takim c¢esidinin bulundugu
goriilmektedir. Formal takimlar, kendi kendini yoneten takimlar ve sanal takimlar

bunlardan bazilaridir.

Formal takimlar Orgiit tarafindan olusturulan takimlardir ve bigimsel
yapilanmanin dogal bir sonucudur. Bu takimlar orgiit tarafindan verilen gorevleri
yerine getirirler ve Orgiitlin amaclarina ulasmasinda 6nemli rol oynarlar. Kendi
kendini yoneten takimlar, yapacaklar islerle ilgili karar yetkisi verilen ve elde
ettikleri sonuglar1 denetleyen takimlardir. Otonom ¢alisma takimlar1 da denen bu
takimlar kendi iiyelerini secebilmekte, bir digerinin basarisini
degerlendirebilmektedir. Bu takimlarda herkes bir agidan liderdir ve takimi yoneten
bir lidere ¢ok fazla ihtiyag duymazlar (Weiss, 1993). Sanal takimlar, teknolojinin
gelismesi sonucu ortaya ¢ikan takimlardir. Bu takimlar fiziksel sinirlamalarin ortadan
kalktig1 ve islerin uzaktan goriildiigii takimlardir. Ekonomik gelismeler, bircok
irliniin ve servis sanayisinin diizensiz dagilmasi, serbest ekonominin biiylimesi ve
kiiresellesmeyle birlikte sanal takimlar da biiylimistiir (Cascio and Shurygailo,
2003:362).

Takim caligsmasi, sorunlarin ¢éziimiinde daha yaratici olmay1 ve ortaklasa daha
1yi kararlar almay1 sagladigindan, isletmede ¢ikabilecek problemlerin ¢oziimii daha
kolay olacaktir. Bireylerin ortak akli kullanmasi ile sinerji ortaya ¢ikacak ve sorunlar,
isletmenin oOniinde bir engel olmaktan ziyade isletmenin ilerlemesine katkida

bulunacak gelisim basamaklar1 olarak ele alinacaktir.

Takim calismasi bireylerin tek baslarina yapamayacaklari isi grupla basarma
imkan1 tanimaktadir (Rice and Schneider, 1994). Problem ¢6zme ve takim ¢alismasi
daha st performansa ulagmanin en iyi yolu olarak ifade edilebilmektedir (Henkin
and Wanat, 1994; Naquin and Tynan, 2003). Bu ciimleden yola ¢ikarak hipotez soyle

kurulmustur:

Hipotez 1b: Insan kaynaklar: yonetiminin takim ¢alismasi ve problem ¢ozme

uygulamalari, ¢alisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

12



2.2.3. Profesyonel Gelisim ve Egitim

Egitim ve gelistirme, calisanlarin yeni beceriler kazanmasini, var olan
becerilerini ve yeteneklerini gelistirmesini saglayan ¢abalardir (Mondy and
Premeaux, 1995:269). insana yapilacak yatirim en degerli yatinmdir ve bir isletme
de egitim sayesinde maddi ve maddi olmayan varliklarinda Onemli artiglar

saglayabilecektir.

Orgiitlerde verilen egitimlerin hem &rgiite hem de egitimi alan calisanlara
faydasi1 olmaktadir. Orgiitler egitimli ¢alisanlarla performanslarini ve verimliliklerini
arttirabilir, kayiplar1 azaltabilir, motivasyonu ve orgiitsel baglilig1 arttirabilirler.
Profesyonel gelisim ve egitim faaliyetleri ile ¢alisanlarin denetim maliyetleri azaltilir
(Gutteridge et al, 1993) ve ayn1 zamanda calisan moral ve tatmin diizeyi artirilir
(Xiao, 1996). Daha egitimli galisanlar da piyasa degerlerini arttirmakta, kariyer
hedeflerine daha kolay ulasmakta, yasam standartlarin1 ylikseltmekte ve is
tatminlerini arttirabilmektedirler. Yiiksek seviyedeki bilgi, beceri ve yetenek diizeyi,
calisanlarin isleri etkin bir sekilde yapabilmeleri agisindan 6nemlidir (Liu et al,
2007:504). Bu sebeple calisanlarin kendi is siireglerinden gercekten sorumlu
olmalarim1 saglayacak yetkinlige ulasmalar1 icin gerekli egitimi almalar

saglanmalidir (Pfeffer, 1995:34-35).

Ise yeni giren calisanlar nispeten daha az bilgi gerektiren basit islemlere
atanmaktadirlar. Daha sonra asamali bir sekilde daha karmagik isleri yapabilecek
sekilde egitilmekte ve gelistirilmektedirler. Ancak bilgi seviyesinin arttirilmast

zaman ve ¢aba gerektiren bir siiregtir (Bordoloi and Matsuo, 2001:170).

Egitim faaliyetinin iki yOnii vardir. Bunlar; yetistirme ve gelistirme
faaliyetleridir. Yetistirme, genel olarak belli bir isin yapilabilmesi igin sahip
olunmas1 gerekli olan bilgi, beceri, yetenek ve davraniglarin Kisilere kazandirilmasi
stirecidir. Gelistirme ise, kiside bulunan bilgi ve yeteneklerin mevcut is i¢in yeterli
diizeyde olsa bile, hem bireyin daha verimli ¢alismasi hem de farkli pozisyonlarda
istihdam1 i¢in kendisine yeni bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasi ya da mevcut
olanlarinin gelistirilmesi siirecidir (Uyargil, 2008:243). Bu da ¢alisanlarin islerinde

daha profesyonel hale gelmelerini saglayacaktir.
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Egitimde istenilen amaglara ulagmak icin Oncelikle bir egitim plani
hazirlanmalidir. Bu plan hazirlanirken egitim ihtiyaglar1 tespit edilmelidir ¢ilinkii
egitimli olanlara egitim vererek zaman ve maddi kaynak harcanmamali diger taraftan
da egitim ihtiyact olanlar egitimsiz birakilmamalidir. Egitim planinda egitimin
amaci, uygulanacak egitim programlarinin adi ve kapsami, egitim verilecek birimler
ve bu birimlerde ¢alisan personel, egitimi verecek kurulus, egitim siiresi, egitimin

yeri, egitimin maliyeti ve egitimin sonuglar1 gibi hususlar yer almalidir.

Egitim faaliyetlerinin basariya ulasmasinda onemli bir husus ise gerekli
blitcenin  ayrilmasidir. Siiphesiz bu faaliyetlerin hepsi bir gider kalemi
olusturmaktadir ve bu kalemlere mali tablolarda yer verilmelidir. Egitimin bir yatirim
oldugu diisiliniiliirse, egitime yapilan masrafin elde edilecek faydanin yaninda ¢ok
kiigiik kalacagi unutulmamalidir. Ciinkii insan girdisinden fazla ¢ikt1 veren en dnemli

kaynaktir.

Egitim yontemleri, isbasi ve is dis1 olmak iizere iki ana grupta incelenebilir
(Sabuncuoglu, 1997: 144). Isbasinda egitim, personele orgiitteki gdrevlerini yerine
getirirken verilen egitimdir. Gergek is kosullarinda 6grenme etkinliginin artmasi,
hatalarin aninda diizeltilmesi, 6grenilenlerin hemen uygulanmasi, 6grenme siirecinin
hizli olmast igbasi egitim metotlarmin iistiin yanlaridir (Benligiray vd., 2003). Is dis1
egitim yontemleri, genellikle teorik bilgiler vermeye ve belirli beceriler
kazandirmaya yonelik, iggoreni isinin basindan uzaklastirarak, isletmenin iginde veya
disinda egitim faaliyetinin yapildig1 yontemlerdir. Bu yontemlerde isgérenden iiretim
beklenmesi s6z konusu degildir (Acar vd. 2008: 228). Seminer, kurs, konferans,
duyarlhilik egitimi, rol oynama yontemi is dis1 egitim tekniklerine Ornek olarak
verilebilir. Egitim sonunda ise 6lgme ve degerlendirme uygulamalari ile verilen

egitimin etkinligi arastirilmali ve gereken onlemler alinmalidir.

Performansta iist seviyelere ¢ikmada egitim programlarinin 6nemli bir yeri
oldugu kanitlanmistir (Terpstra and Rozell, 1993). Egitim ile hem grupsal
performansi hem de bireysel performansi arttirmak miimkiindiir. Cooke (2000)’ gore
egitim, bireyin bilgi ve yetenek gelisimine katkida bulundugundan c¢alisan
performansini arttirmaktadir. Singh (2004) ise ¢aligmalarinda, egitimin Orgiitsel ve
bireysel performansi arttirdigi sonucuna ulagsmistir. Bu bilgiler 1s181inda hipotez sdyle

kurulmustur:
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Hipotez 1c: Insan kaynaklari yonetiminin profesyonel gelisim ve egitim

uygulamalari, ¢calisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.4.Y azih Politikalar ve Dokiimantasyon

Yazil politikalar, yoneticilerin ve ¢alisanlarin davranislarini yonlendiren, karar
vermelerine yardimci olan ve faaliyetlerine rehberlik eden kural ve ilkelerden olusur.
Yazili politikalar sayesinde kimin, nerede, nasil, neyi yapacagi belli olur ve
karmagiklik minimum seviyeye iner. Birbirinin ayni1 veya benzer durumlarda farkli
uygulamalar yerine ayni siirecler uygulanir. Bu a¢idan organizasyonda islerin
standartlastirilmasini saglamasi yoniiyle 6nemlidir. Bir diger faydasi ise yoneticileri,

bu politikalara gore degerlendirebilme imkan1 vermesidir.

Yazil politikalar ve dokiimantasyon konusunda organizasyonel el kitaplarinin
onemli bir yeri vardir. Organizasyonel el kitaplari; bir isletmede isleri, gorevleri ve
yetki iligkilerini belirten yazili belgedir (http://muhasebeturk.org/ecopedia/398-
0/26856-organizasyon-el-kitabi-nedir-ne-demek.html). Orgiit igerisinde kimin hangi
pozisyonda oldugu, bir pozisyonun gereklerinin neler oldugu, bulunulan pozisyonda
yapilmasi gerekenlerin, yetki ve sorumluluklarin neler oldugu ve pozisyonun bagh
oldugu boliim, bu el kitaplarinda acik¢a yazilmaktadir. Yetki ve sorumluluklarin
smirlarin belirlerken, yonetim uygulamasini kolaylastirarak, organizasyon yapisinin
dengeli ve uyumlu bigimde korunmasina da yardimeci olurlar. Birgok isletme, iyi
organizasyon el kitabinin, yliriitme organiin gelismesi i¢in gerekli bir rehber ve
ayrica gelisme ve ilerlemeleri Olgerek, yoneticileri degerlemek ig¢in iyi bir deger
olgiisii  oldugu kanisindadir  (Ulgen, 1993:231-237). Bunun yaninda yazih
dokiimantasyonun Karar sistemlerine entegre edilmesi 6nemlidir ve Kkarar vermeyi

kolaylastiracaktir.

Yazili politikalar ve dokiimantasyonun calisan davraniglarin1 yonlendirdigi ve
yapilan faaliyetlere ilke ve kurallar koydugu igin {ist performansa ulasma noktasinda
onemli katki vyapacagi diisiiniilmektedir. Calisanlar davranig standartlarini
bildiginden bir taraftan bu sinirlara riayet etmeye calisacak diger taraftan da belirli
kurallara uyarak performanslarini arttirmaya c¢alisacaklaridir. Bu amagla hipotez

sOyle gelistirilmistir:
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Hipotez 1d: Insan kaynaklar: yonetiminin yazili politikalar ve dokiimantasyon

uygulamalari, ¢calisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.5. Capraz Fonksiyonel Egitim

Bir organizasyonda uygulanabilecek farkli egitim tiirleri bulunmaktadir.
Capraz fonksiyonel egitim bunlardan bir tanesidir ve stratejik agidan da Onem
tagimaktadir. Glinlimiiz kosullari, ¢alisanlarin farkli konular hakkinda bilgi sahibi
olmasini saglayan c¢apraz egitimleri gerektirmektedir. Calisanlarin capraz egitim
aldig1 yerlerde kalite yiiksek, maliyetler diisiik olmaktadir (Olorunniwo and Udo,
2002:36).

Capraz egitim, ¢alisanlarin kendi gorev alanlarinin yaninda farkli alanlarda
bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirabilmeleri amaciyla egitime tabi tutulmalaridir. Bu
sekilde calisanlar yeni kabiliyetler kazanmakta bu da oOzgilivenlerini arttirarak
isletmeye daha fazla fayda getirmelerini saglayabilmektedir. Bu egitimde, calisanlar
orgiit icerisinde cesitli islerde calistirilarak deneyim ve maharet kazanmaktadirlar.
Boylece bireyler, birka¢ giiniinii, haftasin1 ya da yilin1 orgiitiin farkli yerlerinde
calisarak gegirirler (Kaynak, 1998) ve isyerlerindeki genel isleyisi gorebilirler.
Capraz fonksiyonel egitimlerle, ¢alisan yetenek seviyeleri yiikseltilebildigi gibi
birim, bdliim ve isler arasindaki anlamsal biitiinliik ile sonuglarin etkinlestirilmesi de

saglanabilir (Pegen ve Kaya, 2013:95).

Capraz egitimle ¢alisanlar farkli gorevlerde bilgi sahibi olmakta, beklenmedik
durumlarda birbirlerinin yerlerini doldurabilmekte ve bdylece isler aksamadan daha
hizli ilerler hale gelmektedir. Bu egitimin bir diger faydasi boliimler arasi etkilesimi
arttirmasidir. Bu sayede birimler ve calisanlar, teknik olarak ortak dili konusabilecek
ve digerleri ile daha kolay anlasabilecek bu da etkinligi ve verimliligi arttiracaktir.
Capraz egitimler organizasyon igindeki birimlerin uyumunu daha da kolaylastiracak
ve bir sinerji olusacaktir. Farkli gorevlerde ve birimlerde ¢alisanlarin kaynasmasi ve
ortak amaglara ulagmasi kolaylagacaktir. Bununla birlikte ¢alisanlarin tekdiizelikten

kurtulmalar1 saglanacak ve motivasyonlar1 da artacaktir.

Orgiitsel performansi arttirmanin yaminda ¢alisanlarin da performansini

arttiracag1 muhakkaktir. Kabiliyetleri gelismis, neler yapabilecegini goren bir ¢alisan
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bundan daha fazla mutluluk duyacak bu da isteki basarisina olumlu bir sekilde
yanstyacaktir. Bununla birlikte piyasada aranan eleman haline gelecek ve piyasa

degeri de artacaktir.

Bu konuda egitilenlerin gorevleri ve izledigi yontemler hakkinda bilgi
edinmeleri yeterli goriilecegi gibi, bu insanlara 6zel gorevler verilmek suretiyle
sorumluluk alma ve deneyim kazanma siiregleri de gelistirilmeye calisilabilir (Kogel,
1972:141). Egitim ile c¢alisanlarin motivasyonlart ve dolayisiyla iiretim kalitesinin
artmasi beklenmektedir. Calisanlarin ¢apraz egitim aldig1 yerlerde kalite yiiksek ve
maliyetler diisiik olmaktadir (Olorunniwo and Udo, 2002:36), bu durumun ise
calisanlarin  yeterli performansa sahip olmalarimin  bir sonucu oldugu

diisiiniilmektedir. Bu nedenle hipotez su sekilde kurulmustur:

Hipotez 1le: Insan kaynaklar: yonetiminin ¢apraz fonksiyonel —egitim

uygulamalari, ¢calisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.6. Performans Degerleme ve Odiillendirme

Performans, personelin ¢alisma davranislarinin bir sonucu olarak ifade
edilebilmekte; personelin ya da grubun, birim ve Orgiit amaglarina niceliksel ve
niteliksel katkilarinin toplam 0lgiisii olarak tanimlanabilmektedir (Bayram, 2006:
48). Performans; bir calisanin galisirken elde ettigi sonuglardir ve bu sonuglar olumlu
ise, personelin gorev ve sorumluluklarini basartyla yerine getirdigi ve yiiksek bir
performansa sahip oldugu; sayet bu sonuglar yetersiz ise calisanlarin basarili
olmadig1 ve diisiik bir performansa sahip oldugu kabul edilir (Ozgen vd., 2005,
5.227).

Performans degerleme ise birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
6l¢iide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisin1 saptamaya g¢alisan objektif
analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir. Daha kisa bir deyisle, personelin isinde
sagladig1 basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir (Sabuncuoglu,
2005:184). Performans degerleme sistemleri calisan verimliligini etkileme ve
yiikseltme ve stratejik amaglar dogrultusunda ilerleme anlaminda bir 6rgiite en ¢ok

katki saglayacak araglardan biridir. Performans degerleme isletmelere zayif ve gii¢lii
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yanlarini ve gelecekteki gereksinimlerini daha gerceke¢i seklide belirleme olanag:
saglar (Schuler and Mcmillan, 1984:248).

Performans degerlemenin amaclarini agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir

(Sabuncuoglu, 2005:185):

e Insan giicii planlamasi igin personel envanteri hazirlamak,

e Personelin egitim gereksinimini saptamak,

e Terfi ve yer degistirmelerde nesnel dlgiilere gore se¢im yapmak,

e Yeterliligi baz alan {icret artiglar1 konusunda yonetici kararlarina yardimci
olmak,

e (Odiil ve ceza sisteminde kullanilmak iizere girdi temin etmek,

e (alisan ile yonetim iliskilerini gelistirmek,

e Calisanlara yetersiz olan yonleri hakkinda bilgi vererek kendilerini
gelistirmelerini saglamak ve onlari bu yonde motive etmek,

e Iste basarisiz oldugu belirlenen ¢alisanlar: isten uzaklastirmak.

Performans degerlemede en 6nemli konulardan biri performansin dogru, hizli
ve objektif bir sekilde degerlendirilmesidir. Mevcut durum dogrusu yanlistyla ortaya
konulmasi gerekir ki yanlislar diizeltilebilsin, dogrular da arttirilabilsin. Yanlis
degerlendirilen bir performans yoneticilere yanls kararlar aldiracaktir ve bu da
istenmeyen olaylara yol acacaktir. Landy ve arkadaslarina gore (1980: 355)

performansin etkili ve dogru degerlendirilmesinde su iki 6zellik 6nemlidir:

e Belirli davraniglara ve amaglara dayanan performans kriterleri,

e Astlarin degerlendirme stirecine katilmalari, geribildirim.

Buna gore degerlendirilenler ve degerleyenler 6ncelikle performans Kriterlerini
bilmelidirler. Calisanlar neye gore degerlendirilecegini bilemezlerse istenen kriterleri
tutturamaz ve yiiksek performansa ulasamazlar. Yapmas: gerekenleri bilmeyen
calisanlar1 degerlendirmek, orgiit i¢in zaman kayb1 olacak ve kaynak israfina yol
acacaktir. Diger taraftan Levy ve Williams, (1998: 53) bireylerin degerlendirme
sistemlerini ve performanslarinin hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini

bildikleri durumlarda islerinden daha fazla tatmin olduklarini belirtmislerdir. Bu
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konuda degerlemecilere de 6nemli gorev diismektedir. Degerlemeciler neye gore
degerleyecegini bilmeli ve raporlarini, bu onceden belirlenmis kriterlere gore
hazirlamalidirlar. Boyle yaparak, hem karar vericilerin isini kolaylastirarak dogru
karar vermelerini saglayacak hem de degerleme cabalari ile tiim kaynaklar1 etkin ve

verimli kullanmis olacaklardir.

Performans degerlendirme, Odiillendirme faaliyetine temel olusturmaktadir.
Stiphesiz  6diillendirmeler genellikle o6lgiilen performansa gore verilmektedir.
Organizasyonlar kendi yapilarina uygun édiillendirme sistemleri kurmakta ve odiiller
genellikle ya basariy1 tebrik etmek igin ya da galisanlar1 motive ederek basari
diizeyini arttirmak icin verilmektedir. Odiillendirme sistemi, bir drgiitiin ¢alisanlarini
yeteneklerine, sirkete yaptiklar1 katkilara, yetkinliklerine ve piyasadaki emsallerinin
degerlerine goére Odiillendirmek amaciyla kullandigi politikalar, siirecler ve
uygulamalardir (Armstorng, 2002: 4). Odiillendirme sistemi {icret sistemlerine
rehberlik etmekte ve birgok birey ile departmanin, organizasyonun amaglarina
ulagtiracak davranislar sergilemelerini saglamaktadir (Gomez-Mejia and Balkin,
1987). Odiillendirme sistemleri stratejik uygulamalarin basariya ulasmasinda
(Yanadori and Marler, 2006) ve firmalarin etkin olmalarinda ve rekabet avantaji
kazanmalarinda 6nemlidir (Gomez- Mejia and Welbourne, 1988; Shaw et al, 2001).
Bu agidan, ddiillendirme sistemlerinin performans degerleme ve performansi kontrol
etmedeki etkisi bircok arastirmaya konu olmustur. Trahant ve Koonce (1997),

performans degerlemenin geregi ve yararlarini su sekilde 6zetlemektedir:

e Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum
diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyactir.

e Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi c¢aligmalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii
biiyiiktiir.

e (Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

e (alisanlarla iistleri arasinda bir iletisimin kurulmasi ve gelistirilmesinde etkili
olur.

e C(Calisanlarin kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine

yardimci olur.
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e Kurum igin gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine, 6zellikle
egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimei olur.
e (alisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi

ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.

Odiil, calisanin memnuniyetini de etkilemekte (Lawler, 2000) ve ddiillendirme
amacima uygun bir bicimde kullanildig1 takdirde kurumun devamliligi ve gelisimi
i¢in 6nemli katkilarda bulunmaktadir (Milkovich and Boundreau, 1998). Bu nedenle
organizasyonlar, calisanlar1 6diillendirme ve buna bagli olarak ise Ozendirme

konularinda degisik yontemlere bagvurmaktadirlar.

Barutcugil’e gore (2004) odiillendirme sistemlerini planlarken ve uygularken,
odiillendirme sistemlerinin giivenilirligini test ederken, tutarli olup olmadiklar
hakkinda karar verirken goz oniinde bulundurulmasi gereken ilkeler mevcuttur. Bu
ilkeler soyledir (Barutgugil, 2004: 452-453):

Ol¢iilebilenin odiillendirilmesi: Odiillendirmenin ¢alisabilmesinin bazi &n
kosullart bulunmaktadir. Eger, istenen sonuglar agik¢a belirtiimemisse ve uygun
6lcme ve degerlendirme temelleri kurulmamissa, ddiillerden s6z etme olanagi yoktur.
Odiillendirme konusunda bir sorun yasaniyorsa, bu sorunun nedenlerinden birisi de
bliylik olasilikla 6lgme sistemi veya istenilen sonuclari degerlendirebilecek kisilerin

yeterli donanima sahip olmamasidir.

Odiillendirmenin uygulanabilir olmasi: Eger bir 6diil bi¢imini uygulamaya
olanak yoksa onu giindeme getirmemek gerekir. Herhangi bir 6diiliin en temel
unsuru uygulanabilir olmasidir. Uygulanamayan odiiller boslukta kalacagi igin

yaratacagi herhangi bir etki olmayacaktir.

Tiim ¢alisanlarin odiillendirilebilir olmasi: Calisanlarin bir 6dil i¢in segilebilir
olmaktan alikonulmasi, 6diil i¢in ugras verme heyecanini kirar. Calisanlarin 6diil i¢in
secilebilirlik sanslarmni artirmalar1 gerektigini bilen organizasyonlar, odiiller ile
hiyerarsi arasindaki bag1 yok etmekte ve ¢alisanlarinin {ist kademelere gelmeden de

cekici ddiillere sahip olabileceklerini gormelerine yardimci olmaktadir.

Odiillerin gériilebilir olmasi: Odiillerin etkileyici olabilmesi, verildikleri kisiler

ve diger ¢aliganlar tarafindan gozle goriilebilir olmalarina baghdir. Insanlar1 en ok
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etkileyen 6diil icten ice verilen deger degil, gosterilen, ortaya konan ddiildiir. Bu ilke,

parasal bir yonii bulunmayan 6diiller i¢in de gegerlidir.

Odiillerin performansa bagh olmasi: Eger bir ¢alisandan {istiin performans
bekleniyorsa bunu gergeklestirdiginde onun odiillendirilmesi, gerceklestirmediginde
de odiillendirilmemesi gerekir. Iyi bir &diil performans icin tesekkiir eder, gelecek

icin de heves yaratir.

Odiillerin zamamnda verilmesi: Uzun siire ertelenen bir 6diil degerini yitirir.
Odiilleri performansa baglamak, eger &diilii hak eden kisi bunu kisa siire icinde
almazsa etkili bir yontem olmayacaktir. Ustiin performans ile odiiliin verilmesi
arasinda gecen siire uzadikca, 6diilii hak eden kisi bu ikisinin birbirine bagli oldugu
inancini yitirmeye baslayacaktir. Bu inanci yitiren kisi ise istenilen davranisi
gosterip, tekrardan istenilen performansi sergilemek yerine, rutin ¢alismasina devam

edecek ve yonetime olan giliveninde azalma meydana gelecektir.

Odiillerin geri alnabilir olmasi: En iyi odiiller genellikle geri almabilecek
olanlardir. Gerektiginde geri doniilebilir bir karar ydneticiye esneklik saglar. Odiiliin
istenmeyen bir sonucu ortaya c¢iktiginda, 6dil koétiiye kullanildiginda bunun
giderilmesi ya da en azindan zararlarinin bir noktada kesilmesi ve hatanin

tekrarlanmamasi saglanmalidir.

Odiillerin ~ kigileri  gelistirici  olmasi:  Parasal  olmayan  odiiller
kiicimsenmemelidir. Bu tir odillerin en c¢ekici yonii, kisilerin kendilerini
gerceklestirdikleri ya da ruhsal agidan zenginlestiklerini hissetmelerini saglamasidir.
Unutulmamalidir ki Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alan takdir ve saygi
thtiyact  bireyin  kendini  gerceklestirme asamasindan bir Onceki adim

olusturmaktadir.

Odiillerin belirlenmesinin katilhimli olmasi: Aym diizeyde bulunan ¢alisanlarin,
astlarin ve miisterilerin de odiillendirme ve Olgme sistemlerinin belirlenmesine

katilmalar1 saglanmalidir.

Odiiller tiirlerine gore igsel odiiller ve digsal odiiller olmak {izere ikiye

ayrilmaktadir.
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Icsel odiiller, kendiliginden ve bir kisinin bir gorevi basariyla yerine
getirmesinden dolay ortaya ¢ikar. I¢sel ddiiller, baska bir kisinin hareketine baglh
olmaz (Schermerhon, 1996: 145). Basarma duygusu bireylerde icsel tatmin ve ig
huzur olusturmaktadir. Sunlar igsel odillere ornek olarak verilebilir; daha fazla
sorumluluk alma, daha ilgi ¢ekici ve sevilen isi yapma, orgiitsel kararlara katilma,

takdir edilme, ¢esitli isler yaparak faydali olduguna inanma.

Digsal ddiiller, kendisi disinda birey veya kurumlarin bireye verdigi ve bunun
sonucunda bireyi mutlu eden ddiillerdir. Bu odiiller orgiitiin bireye verdigi somut
varliklar olabilecegi gibi somut olmayan ddiiller de bu kapsama girmektedir. Maddi
yardimlar, primler, dogrudan 6demeler somut odiillere 6rnek olarak verilebilir.

Takdir, ovgii, sorumluluk verme v.s. ise somut olmayan dissal odiillere 6rnektir.

Odiillendirmenin ¢alisan performansi ile ¢ok yakindan iliskisi bulunmaktadir.
Yukaridaki bilgiler 1s1ginda calisan performansini arttirmak i¢in dogru yer, dogru
zamanda, dogru kisilere, dogru odiiller verilmelidir. Yoneticiler de &diillerin
goriilebilir  olmasim1  saglayarak tim  ¢alisanlara  yiiksek  performansin
odillendirildigini gostermeleri gerekmektedir. Calisan performanslarini arttirmak
icin her kisiye aymi odiilleri vaat etmek dogru bir yaklasim olmayacaktir. Cilinkii
herkesin ihtiyact ve motivasyon sekli ayni olmadigi i¢in kisiye ozel &diil

uygulamalari daha etkili olacaktir.

Sonu¢ olarak c¢aliganlarin istenilen performans: sergileyebilmeleri igin
odiillendirilmesi gereklidir (Lee and Miller, 1999; Guest, 1997). Bir ¢alisan,
performansin dogru olgiilecegini, dogru degerlendirilecegini ve bunun sonucunda
odiillendirilecegini bilirse daha fazla caba gostermeye calisacaktir (Griffin, 1990:
409). Bu bilgiler 151g1nda hipotez soyle kurulmustur:

Hipotez 1f: Insan kaynaklari yénetiminin performans degerlendirme ve

odiillendirme uygulamalari, ¢calisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.7.Performans Geri Bildirimi

Performans geri bildirimi, ¢alisanlara geg¢mis performanslar1 hakkinda nitel

ve/veya nicel bilgiler vermektir (Prue and Fairbank, 1981). Bu kavramin diger
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tanimlari ise su kaliplart igermektedir;(a) gosterilen belirli bir performans sonrasinda
bireye iletilen performansi hakkindaki bilgi (Sulzer-Azaroff and Mayer, 1991), (b)
performansini  diizeltmesi amaciyla bireye verilen bilgi (Daniels, 1994) ve (c)
calisanlara ne kadar iyi ¢alistiklar1 konusunda haber vermedir (Rummler and Brache,
1995).

Basarilt olan calisanlar, ¢alismalarinin karsiligini gérmek isterler. Objektif
kriterlere gore yapilan performans degerlemesi, ¢alisanda yiiksek moral ve
organizasyona giiven duygusu yaratacaktir. Biitiin 1yi niyet ve ¢alisma giiciinii ortaya
koyarak ¢alisan bir kisi, diisiik performansh ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle
ayni sekilde degerlendirildigini gordiigiinde moral bozuklugu yasayacak ve giderek
caligma isteksizligi duyacaktir (Barutgugil, 2002:179).

Geri bildirim ¢alisanlarin igle 1ilgili gelecekteki tutum ve davraniglarina
rehberlik eder. Ozellikle yeni ise girenlerde bdyle bir rehbere ihtiyag ¢ok daha
fazladir. Eski calisanlarda da pozitif geri bildirim beklentisi vardir; olumsuz bir
elestiri igeren geri bildirim- dogru ve tarafsiz olmakla birlikte- ¢alisanlarda kirginliga
sebep olabilir (Werther and Davis, 1996:341). Insan kaynaklar1 birimlerinin
amaglaria ne derece ulastiklar1 da performans degerleme sonuglarindan elde edilen
geri bildirimle ortaya c¢ikarilabilir. Olumlu geri bildirimler elde edilememisse,
gecmis donemdeki insan kaynaklart birimlerinin politika uygulamalarinda bazi

eksiklikler veya yanlisliklarin olma ihtimali yiiksektir.

Performans hakkinda geri bildirim verme, performans degerlemenin
amaclarindan birini olusturmaktadir. Calisanlarin, is tanimlarinda ve is analizlerinde
saptanan standartlara ne 6l¢iide yaklastigina iligkin geri bildirim saglayarak calisan

performansinin arttirilmasi amaglanmalidir.

Bir ¢alisanin, amirleri veya c¢evresindekilerin kendi performansi hakkinda ne
diisiindiigiini merak etmesi gayet dogaldir. Ozellikle yoneticiler, calisanlarin
performans1 hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Boylece ¢alisanlar1 daha kolay

yonlendirebilecekler ve adil olabileceklerdir.

Calisanlar genellikle yapici ve Ozgilivenini artirict geri bildirim almaktan
hoslanir. Bu geri bildirim ayni zamanda isgérenlerin organizasyon igindeki

kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini saglar. Ornegin, Palmer’e gore
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(1993: 9-10) bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da

mevcut durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime ihtiyact oldugunu gosterir.

Degerlendirmede geri bildirimin olumlu etki yapmasi igin performansin, hem
olumlu hem de olumsuz yonlerinin ele alindigir dengeli bir inceleme, her gériismede
ikiden fazla olmayacak sekilde sinirlamalarin tartisilmasi, degerlendirilen kisinin
kendi gorislerini ifade edebilmesi igin yeterli firsatt sunabilecek katilimer bir
yaklagim ve degerlendirici ile degerlendirilen arasinda, degerlendirmenin disinda da

iyi bir iletisimin olmas: gerekmektedir (Fletcher and Perry, 2009: 161).

Bireyin is yapilis siirecinin her agamasinin en yakin hat yoneticisi (ilk amir),
esitleri, astlari, istleri, i¢ ve dis miisterileri ile kendi kendini degerlemesinden elde
edilen sonuglarin geri bildirimle bireye iletilmesi saglanmalidir. Bireyler, esit
diizeydekiler ile astlarin yaptigi geri bildirimin ilgi ¢ekici ve daha mantikli oldugunu

iddia etmektedirler (Torrington et al, 2005:308-309).

Performans geribildiriminin yeni diisiinceleri tesvik ettigi, yoneticiyle ¢alisan
arasindaki irtibati gelistirdigi, ¢alisanlarin kurumlarina olan baghlik diizeyini
arttirdigi, calisanlarin igsverenlerine karsi hissettikleri giiven duygularimi yiikselttigi,
caligan motivasyonunu ve calisanlar arasi dayanigmay1 artirdigina inanilir (Grzelak,

1988).

Performans geri bildiriminin etkili olmasi i¢in geri bildirim; spesifik olma
(Shute, 2008), amag odakli olma (Hattie and Timperley, 2007) ve aninda verilme
(Scheeler ve Lee, 2002) ozelliklerini tasimalidir. Geri bildirim, belirli tepki veya
davraniglar hakkinda bilgi sagladigi zaman spesifik olmaktadir (Shute, 2008).
Yapilan geri bildirim direkt olarak verilen gorevle ilgili (Black ve Wiliam, 1998) ve
ayrintili (Ross and Tronson, 2005) olmalidir. Locke ve Latham’in (1984) ¢aligmasina
gore spesifik geri bildirim, genel geri bildirimden daha etkilidir ¢iinkii ¢alisanlarin
dikkatini daha fazla g¢ekmekte ve istenilen sonuglara daha fazla odaklagmayi
saglamaktadir. Performans geri bildirimin ikinci 6zelligi olan amag¢ odakli olma,
calisanlara gelisimleri hakkinda bilgi saglamay1 ve istenilen amaglara yonelmeyi
saglamaktadir (Shute, 2008). Geri bildirim, galisanlarin gorevleri hakkinda ipuglari
ve yapilmasi gerekenler ile ilgili bilgileri igermelidir. Son 6zellik olarak aninda
yapilan geri bildirim ise yoOneticinin calisana, davranisinin hemen ardindan geri

bildirim saglamasidir (Scheeler v.d. 2008; Scheeler and Lee, 2002). Yapilan geri
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bildirimin etkili olmasi i¢in ¢aligana performansinin sonrasinda degil gorev aninda
geri bildirim yapilmalidir. Gérev aninda yapilan geri bildirim aninda geri bildirim
olarak adlandirilirken daha sonra yapilan geri bildirim gecikmis geri bildirim olarak
adlandirilmaktadir (Coulter and Grossen 1997; O’Reilly v.d. 1994; Scheeler et
al., 2006; Van Houten, 1980). Aninda yapilan geri bildirimin hatali davranislar
degistirmede daha etkili oldugu yapilan arastirmalarda ortaya koyulmustur (Rathel et
al. 2008). Aninda yapilan geri bildirim ile yoneticiler kisa zamanda daha fazla geri
bildirimde bulunabilirler ve c¢alisanlar da aninda davramislarini degistirebilirler.
Boylece c¢alisanlar yanlis davraniglarda daha fazla 1srar ederek aligkanlik
kazanmayacak ve isletme de gecikmis geri bildirim sonucu karsilasacagi kayiplari

azaltabilecektir.

Isletmelerde bireyin beklenen performans: ile fiili basar1 durumunun
karsilastirilmast i¢in degerlendiren ve degerlendirilen arasinda etkin bir iletisim
sisteminin kurulmasini saglayan geri bildirim siireci performansa iliskin olumlu veya
olumsuz elestiri ile bireylerin bir hedefe ulasmada davranislarinin ne yonde oldugunu
anlamalaria yardimci olmaktadir (Palmer and Winters, 1993:66). Bu sekilde yapilan
bir geri bildirimin ¢alisanlarin performanslarini arttirmada biiyiik pay1 olacaktir. Bu

nedenle hipotez s0yle kurulmustur:

Hipotez 19: Insan kaynaklari yénetiminin performans geri bildirim

uygulamalari, ¢alisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.8.Ucret ve Ucret Yonetimi

Osmanli Tiirkgesi’ndeki “ecir” sdzciigiinden tiireyen ticret kavramini, Tirk Dil
Kurumu “isgiiciiniin karsilig1 olan para ve maldir” ve “kiralanan veya satin alinan bir

sey i¢in ddenen paradir” diye iki sekilde tanimlamistir (www.tdk.gov.tr). Bedensel

ve/veya zihinsel ¢aba harcayarak isletme fonksiyonlarina katkida bulunan kisiye
emegi karsiligi 6denen paraya iicret (Barutgugil, 1988:213), isletme yOnetiminin,
calisanlarin ve diger ilgili taraflarin ihtiyaglarini karsilayan bir {icret sisteminin
kurulmasini ve yiiriitiilmesini saglayacak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasina ise
ticret yonetimi denir (Oztiirk, 2010:5). Orgiitler ve calisanlar icin iicret ve iicret

yonetimi biiyiik 6neme sahiptir. Bu baglamda genel olarak isletmeler, {icret yonetimi
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ile asagidaki temel amaclara ulagsmayr hedeflemektedirler (Artan, 1981: 83,
Benligiray; 2003: 12-13):

e Nitelikli insanlar1 cezbetmek ve ellerinde tutmak i¢in diger isletmelerle
rekabet etmek,

e Personelin giivenlik ve kendine saygi isteklerini de kapsayan ihtiyaclarini
karsilamak,

e Motivasyonu ve is doyumunu artirmak ve siirekli hale getirmek,

e Personeli istenilen performans diizeyine ulasmasi i¢in tesvik etmek,

e Ust diizey performansi ddiillendirmek ve tesvik etmek,

e Organizasyonun her yerinde adil ve siirekli bir sekilde uygulamak,

e Personel devir hizin1 diisiirmek ve orgiitsel baglilig1 artirmak,

e Maliyetin etkili ve orgiitiin 6deyebilecegi seviyede olmasini saglamak,

e Personelin sahip oldugu bilgisini, becerilerini ya da yetkinliklerini ve de
kidemini 6diillendirmek,

e Ucretlerle ilgili sikayetleri azaltmak,

e Orgiit kiiltiiriinii ve drgiitsel degisimi desteklemek,

e Sendikalarla uyumlu ¢alismak,

e Isgiicii piyasasindaki degisikliklere gore isletmede iicret diizeyini ayarlamak,

e Orgiitin tiim diizeylerinde gdrev yapan isgorenlere adil bir {icret
Odenebilmesi i¢in iicret politikalari, programlar1 diizenleyip, yeni yontem ve
ilkeleri gelistirmek,

e Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymak.

Ucret, bireyleri caligmaya iten en 6nemli faktorlerden biridir. Bireyler bu
sayede kendilerinin ve ailelerinin yeme, i¢me, barinma, egitim, eglenme gibi
ihtiyaglarin1 giderebilmektedirler. Ucret bir taraftan toplum igerisindeki sosyal
statliyli belirlemekte diger taraftan da c¢alisanlarin motivasyonunu arttirmada dnemli
rol oynamaktadir. Bu faktor, onemi ac¢isindan bir¢ok bilimin kapsami alanina
girmektedir. Ornegin ekonomi, kamu yonetimi, sosyal ve bireysel psikoloji, hukuk
gibi alanlar ticret konusunu kendi bakis acgilari ele alirlar ve bu konuda cerceve bilgi

ve kurallar ortaya koyarlar.
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Ucret, devletlerin ve toplumlarin refah seviyesini dogrudan etkilemekte ve
toplumsal davraniglara yon vermektedir. Bu acidan bakildiginda isletmeler,
calisanlara yeterli iicretler vererek bireysel ve toplumsal kalkinmaya dogrudan katki
saglayabilmektedirler. Eger bir orgiitte, ticret ve maaslar yeterli ise, diger ihtiyaglar
onemli duruma gelir; eger maaglar yetersiz ve adaletsiz ise, calisanlarin 6nem
siralamasinda ilk sirayr alacaktir (Bingol, 1996). Ivancevich’e (2004: 298) gore
ticretlendirme; adaletli, esit (calisanlarin niteliklerine ve yaptiklar1 ise gore), dengeli
(toplam o6diil paketi i¢indeki 6demeler agisindan), maliyet etkili, garantili, tesvik

edici ve ¢alisan tarafindan kabul edilebilir olmalidir.

Isveren agisindan iicret 6nemli bir gider kalemidir. isverenler isletmelerinde
caligmaya istekli personel potansiyeli yaratmayi, nitelikli personeli ellerinde tutmayi
ve personelin Orgiite katkisin1 en yiiksek diizeye c¢ikarmayi saglayacak bir iicret
politikas1 ve stratejisi saptamalidirlar (AOF yayinlari, 2013: 165). Calisan acisindan
ticret ise, temel fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglar1 giderici temel yasam kaynagidir.
Son donemlerde yiiriitiilen ¢alismalar, giivenlik duygusu, statii, sayginlik kazanma ve
toplumsal kabul gibi temel fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclar ile yapilan 6demeler
arasinda ¢ok yakin bir ilisgkinin oldugunu ortaya c¢ikarmistir (Sabuncuoglu,

1996:125).

Ucret konusunda ortaya konulan gesitli kavramlar bulunmaktadir. Toplam
ticret bunlardan bir tanesidir. Toplam iicret aslinda parcalardan olusan bir biitiindjir.
Dolayisiyla iicret bazi bilesenlerden olugsmaktadir. Bu bilesenler genel olarak ana-
kok(temel-esas) licret, degisken/durumsal {icret ve ek yararlar ve sosyal yardimlar

(Sosyal Yardim ve Hizmetler) seklinde siralanmaktadir.

Ana-kok ticret, calisanlarin diizenli olarak aldiklar1 sabit maas ya da saatlik
ticretlerdir (Gomez-Mejia et al.,2004: 329). Ana-kok ficret, temel nakit {icret olup,
isin veya ilgili beceri ve yetkinliklerin esas karsiligidir (Milkovich and Newman;
1999: 6).

Calisana dogrudan yapilan 6demelerin bir diger g¢esidi bireysel, grup veya
orgiitsel performansla iliskilendirilen degisken tcrettir (Flynn et al., 2004: 267).
Temel {icretle birlikte isgorenin bir bakima asil iicret ve maasini olusturan ve son
zamanlarda toplam {icret i¢indeki payi artmasi beklenen degisken ticret (Acar,

2007:13-14); parca bas1 iicret, kazan¢ paylagimi programlari, komisyon, ikramiye,

27



uzun donemli tegvikler, kar paylasimi, hisse senedi segenekleri vb sekillerde olabilir

(Flynn et al., 2004: 267).

Ek yararlar; yasal olarak gereken 6demeler (yaslilik, hayat, sakatlik ve saglik
sigortas1 ve emeklilik 6demeleri, igsizlik 6denegi, 6liim yardimi), ¢alisanin dinlendigi
zamanlar i¢in yapilan Odemeler (cay-kahve arasi, yemek arasi gibi), calisan
tasarruflarma katki icin yapilan 6demeler, ¢alisilmayan zamanlar i¢in yapilan
O0demeler (izin, tatil, hastalik, hamilelik, dogum gibi) ve diger c¢esitli
O0demelerden(¢alisanlarin sirketten aldiklar1 mal ve hizmetlerde indirim yapilmasi,
0giin yemekleri, ¢alisan egitimi icin 6demeler, ¢ocuk bakimi gibi) olugmaktadir

(Milkovich and Newman; 1999: 423).

Isgorenler, performanslarmin ve basarilarinin bir neticesi olarak kazandiklar:
tegvikler ile Orgiitiin 6nemli bir liyesi olduklarini hissederler (Agarwal and Ferratt,
1999:27). Ucret yonetiminin amagclarindan bir tanesi {ist diizey performansi
odiillendirmek ve tesvik etmektir. Yeterli iicret, personeli istenilen performans
diizeyine ulasmasi icin tesvik etmektedir (Benligiray, 2003: 12-13). Bu iicret ve

performans iliskisinden yola ¢ikilarak hipotez sOyle gelistirilmistir:

Hipotez 1h: [Insan kaynaklari yénetiminin iicret ve iicret yonetimi

uygulamalari, ¢alisan performanst iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

2.2.9.Kariyer ve Kariyer Yonetimi

1980°li yillarin baslarindan itibaren kariyerin isletme yonetimi alaninda tam
anlamiyla ayr1 bir ¢alisma konusu olarak ele alinmaya (Moore et al.,2007:13) ve
insan kaynaklari sistemlerinin bir pargasi olarak goriilmeye baslandig: ifade edilebilir
(Adamson et al.,1998:254.). Kariyere olan ilgilinin bu derece artmasinin en énemli
sebeplerinden biri, ¢alisan mutlulugunu ve ise baghiligimi arttirabilecek bir arag

olmasindandir.

Kariyer, Fransizca “Carrierre” ve Ingilizce “Career” kelimesinin karsilig
olarak literatiire girmistir (Giirliz ve Yaylaci, 2004:184). Kariyer kisaca kisinin
yasam1 boyunca calistigi isle ilgili deneyimleridir (Decenzo and Robbins, 2002:

238). Diger bir tanima gore ise kariyer, bir bireyin yasam siireci boyunca is ile ilgili
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pozisyonlart ard1 ardina gergeklestirmesi durumudur (Baruch, 2004:3). Giiniimiizde
kariyer tam anlamiyla insan kaynaklar1 yonetimi igerisinde 6nemli bir yer alarak
bireysel amaglarin Orgiitiin amaglar1 ile biitiinlestirilmesi anlamini tasimaktadir

(Granrose and Portwood, 1987).

Kariyer tek basia farkli anlamlarda kullanilmakla birlikte, kariyerle iliskili
bircok kavram bulunmaktadir. Bu kavramlar su sekilde siralanabilir (Uyargil,

2008:309-310; Aytag, 2005:11-12):

Kariyer planlamasi, kisaca kiginin yasami boyunca yer alacagi isle ilgili gorevi

ve pozisyonlarinin, hedeflerinin, geleceginin planlanmasidir.

Kariyer yonetimi, Kiginin kendi kariyer planlarina ulagabilmesi igin Orgiit

tarafindan desteklenmesidir.
Kariyer yolu, bir kisinin kariyerini olusturacak islerin siralanmis halidir.

Kariyer gelisimi, Kisinin kendi kariyer planlarmma ulasabilecek ve basart

saglayacak bir gelisim siirecidir.

Kariyer kaliplari, Kisilerin ¢alisma yasamlari boyunca is ve kariyerleri ile ilgili

davranislaridir.

Kariyer c¢apalari, bireyin Kisisel deger ve tutumlarindan olusan, kendi
algiladigi nitelik, yetenek, giidii, deger, tutum ve davranislari ile bunlar1 dengeleyen

ve yonlendiren unsurlardir.

Kariyer platosu, kisinin kendi 6zel veya is yasamindan dolayi belirli bir donem

itibariyle kariyer ilerlemesinde meydana gelen duraganlig ifade eder.

Kariyer hareketliligi, bireyin farkli orgiitlerde ¢aligsmasi ya da farkli diizeylerde

gorev yapmasidir.

Kariyer kavrami kullanilarak gelistirilen bir kavram olan kariyer yonetimi,
calisanlarin bireysel yetenek ve ilgilerini anlamalarina yardimci olmak ve kariyer
gelistirme faaliyetlerini planlamaktir. “Kariyer planlama” ve “kariyer gelistirme”
olmak iizere iki bilesenden olusan kariyer yonetimi literatiirde; orgiitlerin ¢alisanlarin
yeteneklerini, ilgi alanlarmmi ve c¢ikarlarim1 analiz etmelerine yardimci olmasi ve

kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi olarak gegmektedir (Unver, 2005: 20).
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Orgiit igerisinde isgorenlerin  Kariyerlerinde basarih  bir  bigimde
ilerleyebilmeleri ve kariyer planlamasinda istenilen sonuca ulagmalari i¢in kariyer

yollarinin asagida belirtilen 6zellikleri tasimasi gerekmektedir (Aytag, 2005:177):

e Kariyer yollar1 sadece dikey degil, yatay olarak da isgorenlere yiikselme
firsat1 verebilmelidir.

e Kariyer yollari, orgiitiin ve isgdrenin ihtiyaclarindaki degisiklikleri dikkate
alarak hazirlanmalidir.

e Kariyer yollar1 ¢er¢evesindeki tiim pozisyonlar i¢in gerekli olan bilgi, beceri
ve yetenek acik bir sekilde belirlenmelidir.

e Orgiit yonetimi, damsmanlik yoluyla isgorenlere gerekli olan kariyer
bilgilerini her zaman saglamalidir.

e Kariyer yollarinin belirlenmesi asamasinda birey ve Orgiit bir arada

calismalidir.

Is yasaminda siirekli ilerleme kariyer sisteminin temel amacim
olusturmaktadir. Fakat bir bireyin kariyeri siirekli ilerlemez, durakladig ve geriledigi
durumlar da s6z konusudur. Bu agidan Gordon (2003:386) kariyeri “bireylerin
calisma yasami boyunca istlendikleri mesleki rolleri, prestij artis1 ve diger ddiilleri
de kapsayan, ama asag1 dogru mesleki ve toplumsal hareketliligi de dislamayan belli
bir seyir izleyisi” olarak tanimlamaktadir. Dolayisiyla is hayatinin dogal sonucu olan

duraklama ve gerileme de kariyerin bir pargasi olarak goriilmektedir.

Yanlis yonlendirilmis bir kariyer, bireyin kendisini degerlendirmede eksiklik
ve gercekei olmayan terfi beklentileri, hem yeni hem de eski calisanlarin isten
ayrilmalarma neden olabilir (Unver, 2005: 27). Kariyerin dogru yonlendirilmesinde
onemli faktorlerden biri ¢alisan performansindaki degismeleri izlemektir. Performans
degerleme sonrasinda egitim ve gelistirme programi hazirlanarak kariyer planlama
stireci tamamlanmaktadir (Ergiil, 1996: 75). Firma igi terfi imkanlarmin olmas,
calisanlarin kariyer hedeflerini belirlemelerinde ve bu g¢ercevede daha verimli ve
hedefe yonelik c¢alismalarinda oldukga etkilidir (www.kariyer.net). Kariyer
ilerlemesi, bireylerin hem bedensel hem de ruhsal ihtiyaglarim1 karsilamada fayda
saglayabilir. Calisanlar da bu ihtiyaclarin1 karsilayabilmek icin daha fazla caba

sarfedecek ve performanslarimi arttirabileceklerdir. Bireyin kisisel gelisimine katkida
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bulunan kariyer yonetiminin g¢aliganlarin performansina olumlu katkilar yapacagi

diisiiniildiigiinden su hipotez liretilmistir:

Hipotez 1i: Insan kaynaklar: yonetiminin kariver yénetimi uygulamalart,

calisan performansi tizerinde olumlu etkiye sahiptir.
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3.0RGUT KULTURU

Kiiltiir kelimesi koken olarak, Latincedeki “cultus” veya “cultura” sozciiklerine
dayanmaktadir. Kelime, “ekin” kavramina karsilik gelmektedir (Gliveng, 1974;
www.tdk.gov.tr). Ekip-bigmek anlaminda kullanilan “cultura” sozciigii zamanla
anlamini degistirerek insan olgusuna baglanmig anlatimlar kazanmistir (Erdogan,
1991). Kroeber ve Kluckhohn yaptiklar1 bir ¢alismada, kiiltiir kavraminin 164 farkli
anlamda kullanildigin1 tespit ettiklerini belirtmislerdir (Kroeber and Kluckhohn,
1952).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalar 1950°li yillara dayanmaktadir. Bilim adamlar:
bu tarihten itibaren konunun teorik yoniini incelemislerdir. Ancak uygulamaya
yonelik calismalarin 1970°li yillarda basladigi ve 1980’lerde ise, agirlik kazandigi
goriilmektedir (Raelin, 1999).

Kiiltiir kavraminin farkli diisiiniirlerce birden ¢ok tanimi yapilmistir. Bu
tanimlar sdyledir; toplumlarin tarihlerinden devraldiklar1 maddi ve manevi miraslarin
toplam1 (Kongar, 1972), insanlarin fiziksel ve toplumsal c¢evrelerine uyum
saglayabilmeleri i¢in yarattiklari maddi ve manevi eserlerin tiimii (Tezcan, 1993), bir
toplumun tiim alanlarinda ortak olan dini, ahlaki, estetik, teknik ve bilimsel
nitelikteki tiim toplumsal olaylarin bir biitlinii (Kozlu, 1986), bilgiyi, inanci, sanat ve
ahlaki, orf ve adetleri kisinin i¢inde yasadigi toplumun bir iiyesi olmasi nedeniyle
kazandig1 deger, yetenek ve aliskanliklari i¢ine alan karmasik bir biitiindiir (Erdogan,
1997). Bu tanimlar, kiiltiiriin birden ¢ok alt parcalarinin oldugunu ve bu pargalarin o
toplumca genel olarak sahiplenildigini gostermektedir. Bir diger taraftan kiiltiiriin,
gozle gortliip elle tutulabilen sembollerin, arag gereglerin yaninda gozle goriiliip elle

tutulamayan olgular1 da icerdigi goriilmektedir.

Jenks (1995) kiiltiir kavraminin dort katli bir tipolojiye sahip oldugunu ifade
etmektedir:

Ussal ya da kesin bir idrak kategorisi olarak kiiltiir: Kiiltiir aklin genel bir
durumu olarak idrak edilebilir olmaktadir. Insanlar1 miikkemmellik fikrine, bir hedefe

ya da kisisel arzulara ulastirmaktadir.
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Daha somutlagmis ve kolektif bir kategori olarak kiiltiir: Kiiltlir bir toplumda
ahlaki ve/veya entelektiiel bir durumu ifade eder. Bu, kiiltiiri medeniyet fikrine
baglayan bir durumdur. Kiiltiir bireysel bir bilingten daha ¢ok kolektif alana ait bir

kavramdir.

Betimleyici ve somut bir kategori olarak kiiltiir: Kiiltiir herhangi bir toplumda
entelektiiel calismanin ve sanatlarin bir yapisi olarak goriiliir. Giinliik dilde kullanimi1
daha fazladir. Ozellikle de seckinlik, ihtisaslasmis bilgi, egitim ya da sosyalizasyon

anlamlarinda kullanilir.

Sosyal bir kategori olarak kiiltiir: Kiiltiir bir toplumun biitiinciil bir hayat tarzi
ile ilgilidir. Sosyoloji ve antropolojinin ilgili oldugu alanlarda ¢ogulcu ve potansiyel
demokratik bir anlam kazanmaya baslar. Boylelikle kiiltiirel ¢caligmalar daha yerel bir

anlam tasir.

Jenks, kiiltirlin insan beyninde bilingli bir sekilde kurgulandigini
vurgulamaktadir. Sadece kisilere bireysel olarak ait olamaz, toplumdaki kisiler
arasinda paylasiliyor olmasi gerekir. Ona gore kiiltiir giinlik hayatla i¢ igedir ve

toplumun her katmaninda farkli 6zelliklere sahiptir.

Kiiltiir toplumlarin hayatlarinin her alanindaki yasam bi¢imidir. Bireylerin
cocukluk, genclilik, yashlik gibi donemlerinin yasam o6zelliklerini yansitir. Aym
zamanda ailevi ve 6zel hayat ile is hayatina dair bircok doneler barindirmaktadir. Bu
yapisi ve Ozelligi itibari ile bir taraftan hayatin biitiin parcalarina ayri ayri kimlik
kazandirirken bir diger taraftan tiim pargalarini biitiinleyerek anlamli bir biitiin haline

getirmektedir.

Kiiltiir, belli bir zamanda ve mekanda belli bir grup i¢in igleyen, alenen ve
kolektif olarak kabul edilmis anlam sistemleridir (Pettigrew, 1979:574). Kiiltiir,
tiyelerini digerlerinden ayiran insan zihninin kolektif programlamasidir. Yani,

kolektif olarak degerleri bir arada tutan bir sistemdir (Hofstede, 1981:24).

Kiltlirtin birbirinden farkli bir¢cok taniminin yapildigi gibi yine birbirinden
farkli bircok simiflamasi bulunmaktadir. Fakat en yaygim bilinenleri sunlardir;
kiiltiirtin  yayginlik derecesine gore (genel kiiltiir-alt kiiltiir), kiiltiirel 6gelerin
birlesimine gore (maddi kiiltiir-manevi kiiltlir), kiiltlirin olusum bicimine gore

(sonradan Ogrenilen Kkiiltiir-onceden olusan kiiltiir), toplumun iiyelerinin yerlesim
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durumlarina gore (koy kiiltiirii-sehir kiiltiirti), toplumun iyelerinin ekonomik
durumlarina veya iretilen mal veya hizmetlerin kullanim amaglarina gore (fakirlik
kiiltiirii-zenginlik kiltiirti), kiltiir i¢indeki farkliliklara gore (gergek kiiltiir-ideal
kiiltiir, yiiksek kiiltiir-yaygin kiiltiir) gibi yapilan siniflamalardir (Cinar, 1997).

Bir toplumun birey ve gruplarinin tamaminin paylastigi ve her kesiminin
onayladig1 kiiltiire genel kiiltiir denir. Bireylerin farkli goriis, ¢ikar, etnik koken,
sosyal smif, nesil ve cinsiyet farkliliklart karsisinda kendilerini biitiinlesmis olarak
algilamalar1 sonucu ortaya ¢ikan kiiltiir ise alt kiiltiirdiir. Alt kiiltiir genel kiiltiirden
kopuk degil, genel kiiltiir ile ilintilidir (Erengiil, 2003). Kiiltiiriin elle tutulup gozle
goriilebilen somut kismina maddi kiiltiir, bunun disinda elle tutulup gozle
goriilemeyen nesneler disinda kalan, ruhsal ve sosyal ihtiyaglarin karsilanmasini
saglayan Kkiiltiire ise manevi kiiltliir denir. Kisinin atalarindan 6grendigi kiiltiire
sonradan Ogrenilen kiiltiir denilirken yas olarak biiyiik olanlarin kendilerinden kiigiik
olanlarindan 6grendigi kiiltiire ise 6dnceden olusan kiiltlir denir. Koy ve kent kiiltiirii
ise bu yerlesim yerlerinin kendilerine has 6zelliklerini ortaya koymaktadir. ideal
kiiltiir bir toplumda “olmasi gereken” kiiltlir iken gercek kiiltlir ise bir toplumda
mevcut durumda “olan” kiiltlirdiir. Toplum i¢inde yasayan seckin ve elit bir grubun
sahip oldugu kiiltiir yiiksek kiiltiir olarak tanimlanirken bunlarin disinda kalan genis

halk kitlelerinin yasadig: kiiltiire ise yaygin kiiltiir ad1 verilmektedir.

Konumuzla ilgili bir diger kavram olan orgiitler ise, “belirli amaclari
gerceklestirmek i¢in insan g¢abasinin koordine edilmesi” olarak tanimlanmaktadir
(Etzioni, 1959:43). Dolayisiyla orgiitler belirli amaglar1 gergeklestirmek igin bir
araya gelmis insanlarm olusturdugu sosyal bir yapidir. Insanlarin var oldugu her
yerde bu sosyal yapinin bir geregi olarak bir takim paylasilan inanglar, degerler,
varsayimlar ortaya ¢ikacaktir. Bu agiklamalar bizi her bir organizasyonun bir kiiltiirti
oldugu sonucuna gotiirmektedir. Literatiirde bu kavram ise “Orgiit kiiltiirii” olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Morgan (1997: 139) bu ikili arasindaki ilging iliskiyi “Orgiit
paylasilan bir gercekligin sahnelenmesi ise kiiltlir iyi hazirlanmis bir senaryodur”
seklinde agiklamaktadir. Her bir orgiitlenme dogal olarak kendine has bir birliktelik
meydana getirmekte, bunun sonucunda da zamanla oOrgiite 6zgli davranislar,

duygular, degerler, normlar olugmaktadir.
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Literatiirde orgiit kiiltiirii kavraminin birgok taniminin yapildigi goriillmektedir.
Schein (1992) orgiit kiiltiiriinti, igsel biitiinlesme ve digsal uyum siirecinde
karsilagilan problemleri ¢ozmek amaciyla, orgiit liyeleri tarafindan 6grenilmis ve
gecerliligi kanitlanmis paylasilmis temel varsayimlar olarak tanimlamaktadir. Orgiit

3

kiiltiirinti; Peters ve Waterman “ paylasilan degerler biitiinii”’; Moore “paylasilan
anlamlar biitiini”; Deal ve Kennedy “ bir davranig diizenleyici veya orgiitte yapilan
her seyin yapilis bigimi”; Trice ve Beyer “deger, norm ve ideolojileri i¢eren bir
anlamlar sebekesi”; Pettigrew “herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklasa

paylasilan anlamlar sistemi” olarak tanimlamistir (Sigman, 1994).

Sabuncuoglu ve Tiiz (1998) orgiit kiiltiriinti, Orgiitii karakterize eden
geleneksellesmis, diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarmin kurgusu olarak
tanimlamaktadir. Daft (2003) tarafindan yapilan Orgiit kiltiirii tanimi ise, Orgiit
tiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar, normlar, inanglar ve anlayiglar

toplulugu bigimindedir.

Gortilecegi tizere orgiit kiiltlirlinlin ¢esitli yazarlar tarafindan yapilan birgok
tanim1 mevcuttur. Ott’a (1989) gore bu normaldir ¢linkii cok genis anlamlar tasiyan
bu kavrami tek bir tanima indirgemek, onu dar bir kalip igerisine sokmaktir. Ott, 58
farkli kaynak iizerinde yaptig1 calisma sonrasi bu kaynaklarda orgiit kiiltiiriine ait 73

farkli unsurun sayildigini ifade etmistir (Ott, 1989).

Orgiit kiiltiiriiniin baz1 temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Giimiissuyu,

2005:32-33):

e Orgiit kiiltiirii 6grenilebilir,

o Bireylere orgiitsel kimlik saglar,

e Uyeler arasinda paylasilir,

e Ihtiyaclan Karsilar,

o Birlikte hareket etmeyi kolaylastirir veya zorlastirir,
e Davranislarin diizenleyicisidir,

e Yonetim felsefesini yansitir,

e Orgiit ikliminin olusumuna katki saglar.
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Schein (1985) kiiltiiriin, orgilit tyelerinin ve orgiit gruplarmin algilama ve
diisiincelerini, baska bir anlamda tutumlarmi etkiledigini belirtmektedir. Orgiit
kiltlirii ¢alisanlarin 6rgiite bakarken aslinda gozlerine taktiklar1 bir gozliik gibidir ve
calisanlar ¢evrelerini o gozliikten goriirler. Olaylari, durumlari, kisileri yargilarken,
bir takim davraniglar sergilerken ve tutumlarini belli ederlerken bu gozliikk nasil
gosteriyorsa 0yle hareket ederler. Bu gozliik kendi gercevesinden calisanlara diinyay1

gosterir, ¢calisanlar da bu ¢erceveden ne goriiyorsa algilarini buna gore diizenlerler.

Orgiit kiiltiirii, yeni bir calisanin orgiitte kabul edilen biri olabilmesi igin
bilmesi gerekenler olarak da tanimlanabilir (Champoux, 2011: 73). Kiiltiir nesilden
nesile aktarilabildigine gore isletmeye yeni gelen ¢alisanlar da bu kiiltiirii 6grenmeli
ve bu kiiltiiriin bir pargas1 olmalidirlar. Inanglarin, degerlerin, varsayimlarm “ortak”
olabilmesi i¢in ayni yap1 ig¢indeki bireylerce paylasiliyor olmasi 6nemlidir. Bir
calisan aslinda “burada isler boyle yliriir” dedigi zaman, yasanilan veya calisilan

yerdeki kiiltiire vurgu yapmaktadir.

Orgiit kiiltiiri konusunda bir otorite kabul edilen Schein’a gore kiiltiirler 3
kaynaktan olusur (Schein, 2004:249):

¢ Inanglar, degerler ve orgiit kurucularinin varsayimlari,
e Orgiitiin gelisme siirecinde grup bireylerinin 6grenme deneyimleri,

® Yeni birey veya liderlerle getirilen yeni inanglar, degerler ve varsayimlar.

Bunlarin hepsi onemli olmasma ragmen en oOnemlisi Orgiit kurucularinin
etkisidir. Kurucular i¢ ve dig problemlerin ve adaptasyon problemlerinin ¢6ziimiinde
kritik rol oynarlar ¢linkii onlar orijjinal fikrin sahibidir. Liderlerin mesajlarini
takipgilerine nasil aktardigir ve onlar1 ne derece etkiledigi liderlerin karizmalarinda

yatmaktadir.  Liderler grup bireylerini segerler ve temel misyonu olustururlar
(Schein, 2004:249).

Bir Orgiitte istenilen bir kiiltiirlin hakim olmas1 i¢in kiiltiir yerlesme
mekanizmalarindan faydalanilmaktadir. Bu mekanizmalar birincil ve ikincil
yerlestirme mekanizmalar1 olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Birincil yerlestirme

mekanizmalari, liderlerin Orgilitlerine nasil algilayacaklarini, diistineceklerini,

36



hissedeceklerini ve davranacaklarini dgrettikleri aracglardir ve 6’ya ayrilir (Schein,
2004) :

1) Liderlerin neye dikkat ettigi, neyi hesaba kattig1 ve neyi kontrol ettigi,

2) Liderlerin kritik vakalarda ve organizasyonel krizlerde nasil tepki verdigi,
3) Liderlerin kit kaynaklar1 tahsis ederken hangi kriterlere dikkat ettigi,

4) Kasitli rol modelleme, 6gretme ve yetistirme tekniklerinin neler oldugu,
5) Liderlerin 6diilleri ve statiileri dagitirken gézetilen kriterin neler oldugu,

6) Liderler ise alim yaparken, segerken, terfi ettirirken, emekli ederken ve isten

cikartirken gozetilen kriterlerin neler oldugudur.

Geng bir oOrgilitte tasarim, yapi, mimari, ritiieller, hikayeler kiltiiriin
destekleyicisidirler, kiiltiir olusturmazlar. Orgiit olgunlastikga bunlar kiiltiirii
olusturan temel birimler olurlar. Bunlara ikincil denir ¢iinkii birincil mekanizmalarla
uyumlu olduklar1 miiddetge ¢alisirlar ve orgiit ideolojisini olustururlar. Uyum s6z
konusu degilse gdzden gelinmezler. Ikincil mekanizmalar da alt1 alt bashik altinda

incelenmektedir (Schein, 2004:249):
1) Organizasyon tasarimi ve yapisi,
2) Organizasyonel sistemler ve prosediirler,
3) Organizasyonel torenler ve ritiieller,
4) Fiziksel alanlarin, cephelerin ve yapilarin tasarimi,
5) insanlar ve olaylar hakkinda hikayeler, efsaneler ve mitler,
6) Organizasyonel felsefenin, degerlerin ve inancin resmi ifadeleri.

Orgiit kiiltiirii bir drgiitte aniden olusamaz. Belirli bir zaman diliminin gegmesi
gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii belli asamalardan gegerek ortaya ¢ikmaktadir. Birinci
asamada girisim fikri olusur, ikinci asamada c¢ekirdek ekip olusturulur, ti¢iincii
asamada kurulus i¢in maddi ve fiziki sartlar saglanir ve son asamada orgiite yeni
elemanlar segilerek ise alinir ve artik orgit Kiltiiri olusturulmus olur (Uzungarsili,
2001). Celik (2007) bu agamalar1 s6yle agiklamaktadir:
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-Birinci asamada, tek bir Kisi, yani orgiitiin veya organizasyonun kurucusu,
yeni bir girisim fikrine sahip olmaktadir (Bir kisinin siyasi parti kurma konusunda

karar vermesi gibi).

-ikinci asamada, orgiitiin kurucusu bir ya da daha cok Kkilit Kisiyi orgiite
getirmekte ve gorislerini bu grupla paylasmaktadir. Cekirdek grubu olusturan Kisiler
kurucunun fikri yapisina, kiltiriine yakin Kkisilerden secilmektedir. Tim grup
elemanlart boyle bir fikrin dogru, iyi, degerli olduguna, az risk tasidigina, zaman,
para ve enerji harcamaya degecegine inanmaktadirlar (Kurucu tiyelerin tespiti ve

parti kurucular kurulunun teskil edilmesi).

- Ugiincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, érgiit icin bina, yer, fon
vb. bulmaya ¢alismaktadir (Parti binasi, propaganda ¢alismalar: ve cari giderler igin

kaynak saglanmasi).

- Son agamada ise, pek ¢ok kisi orgiite dahil edilmekte ve genel 6rgiit kiiltiiri
hikayesi insa edilmeye baslanmaktadir(Parti teskilatlarinin kurulmas: ve partiye iye

kaydina baslanmasi).

Schein (1996), orgiit kiiltliriiniin ti¢ katmandan olusan bir yapiya sahip
oldugunu ileri siirmiistiir. Birinci katmanda temel varsayimlar, ikinci katmanda temel
varsayimlarin besledigi degerler (stratejiler, hedefler, felsefeler vb.) ve iigiincii

katmanda da degerlerin gelistirdigi yapilar (6rgiit yapisi, siiregler vb.) vardir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin bes ortak varsayimdan soz edilebilir (Ott, 1989).
Bunlar, orgiit kiiltiirinlin her orgiitte olmasi, her orgiit kiiltiirliniin digerlerine gore
tek ve benzersiz olmasi, Orgiit kiiltiiriiniin sosyal olarak insa edilmesi, Orgiit
kiiltiiriiniin Orgiit liyelerinin olay ve sembollere anlam yiiklemesini saglamasi ve
orgit kiltiiriinlin orglitsel davranisa yol gosteren giiclii bir ara¢ olmasi seklinde

siralanabilir.

Zeitz ve arkadaslar1 oOrgiit kiltiirinin  boyutlar1 hakkinda arastirmalar
yapmuglardir. Yaptiklar1 arastirmalar sonucunda orgiit kiiltiirliniin bes boyuta sahip
oldugunu belirlemislerdir. Orgiit kiiltiiriiniin bu bes boyutu soyledir (Zeitz et al.,
1997):

e Jsin zorlugu: Isin cesitliligine ve karmasikligini ifade etmektedir.
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e letisim: Calisanlarin kendi aralarindaki ve iist yonetimin calisanlarla olan
iletisimin etkinligini ifade eder.

e Giiven: Orgiit iiyelerinin kendi aralarinda ve orgiit iiyeleri ile yoneticileri
arasinda serbestce diislincelerini paylasabilecekleri acgik fikirli bir ortami
ifade eden bir ¢esit giiven anlamindadir.

e Yenilik: Siirekli gelismeyi, yeni fikirleri, sorun ¢ézmeyi ve yaraticilig
destekleyen bir ortami ifade eder.

e Sosyal kaynasma: Orgiit iiyeleri arasindaki karsilikli iliskilerdeki ve bu
iligkilerin rol oynadig isbirligi ve dayanigsmayi ifade eder.

Bir orgiitiin  kiiltiiri diger oOrgiitlerin kiiltiirlinden belli basli noktalarda
ayrigsmaktadir. Kiiltlirlerin paylasilan anlam ve 6zellikleri birbirinde farklidir. Kiiltiir
bir anlamda bir 6rgiitii digerlerinden ayiran bir kimlik gibidir. Bu yaklasima gore
orgiit kiiltiiriinii olusturan on temel karakteristik bulunmaktadir (Bechtold, 1997:4-
15):

e Bireysel katilim ve girigim: Calisanlarin orgiit i¢inde sahip olduklari
sorumlulugun derecesi ve bagimsizligi,

e Risk Toleransi: Calisanlara taninan agresifligin, yaraticiligin ve riske
girmenin sinirlari,

e Yon: Orgiitiin yarattig1 amaglarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

e Birlegsme: Orgiit igindeki béliimlerin esgiidiimlii olarak calismaya tesvik
edilmesi,

o Yonetim Destegi: Yoneticilerin astlarma sagladiklar iletisim, destek ve
yardim derecesi,

e Kontrol: Calisanlarin davranislarini kontrol eden kurallar diizeni,

e Benlik: Orgiit i¢inde calisanlarin kendilerini orgiitle veya calistiklar1 grupla
veya profesyonel Kisilerle biitiinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,

e Odiil Sistemi: Odiillerin (maas, iicret ve terfilerin) basar1 6lgiitlerine gére
calisanlar arasinda adil bir bigimde dagilimi,

o Calisma Toleransi: Calisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi
kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

e [letisim Kaliplari: Calisanlarin iist ve astlarla kurmus olduklar: iletisim

dizeni ve smirhiliklar.
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Her toplumun kendisine has ve onu digerlerinden ayiran yasama bigimi
bulunmaktadir. Bu farkliliklar, kiltirlerini olusturan o&geler ile bunlarin disa
vurumlarindan kaynaklanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin tanimi gibi, 6geleri konusunda
goriis birligi yoktur. Bilim adamlari 6rgiit kialtirinin 6gelerini kendi yaklasimlarina
gore belirtmektedirler. Mesela; Pettigrew (1979) orgiit kiiltirintn 6gelerini; ritueller
(adetler), dil, inanclar ve mitler olarak agiklarken; Meek (1988) semboller, mitler,
diistince sistemleri ve adetler olarak tanimlamaktadir (Celik, 2007). Torenler, adetler,
hikayeler, mitler, semboller, dil ve kahramanlar, ayn1 zamanda 6rgiit kiltiiriiniin disa

vurum bigimleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.1.Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Orgiit kiiltiirii konusunda bilim adamlar1 farkl1 siniflamalar yapmustir. Fakat bu
smiflarin neler oldugunu belirleyerek belirli tipler ortaya cikarmak pek kolay
degildir. Lund’un da belirttigi gibi orgitlerin kiiltiir tipini 6lgmek oldukga zor bir
yaklagimdir ¢iinkii bireysel diizeyde paylasilan deger ve anlamlar bilincin
derinliklerinde yatmaktadir (Lund 2003:220). Aslinda her bir bireyin sahip oldugu
bireysel kiiltiir, digerlerinin sahip oldugu kiiltiirden farklidir. Fakat bilim adamlar
toplumlar1 ve orgiitleri olusturan bireylerin sahip oldugu kiiltiirleri, birbirlerine yakin
olus sekillerine goére siniflandirmakta ve ortak bir kiiltiir kavramina ulasmaya

caligmaktadirlar.

Farkli aragtirmalarin farkli sonucglarindan yola ¢ikarak, farkli bilim adamlari
kendi aragtirmalarina gore kiiltiirel yaklasimlari ortaya koymaya c¢alismislardir. Geert
Hofstede’nin Yaklagimi, Deal ve Kennedy’nin yaklagimi, Denison ve Mishra’nin
yaklasimi, Harrison ve Handy’nin yaklasimi, Goffee ve Jones’un yaklagimi, Quinn
ve Cameron’un yaklagimi, literatiirde yaygin olarak karsilagilan orgiit kiltiiri
yaklasimlarindandir. Quinn ve Cameron’un modeli sik kullanilan modellerden bir
tanesidir ve bu c¢alismada da Quinn ve Cameron’un Rekabetci Degerler (Competing

Values Framework) yaklagimi ele alinmstir.

Orgiitsel verimi ve performansi arttrmanin yollarmi bulmak igin birgok

bilimsel arastirma yapilmistir. Japon firmalarinin basarisi arastirmacilarin dikkatini
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cekmis ve ABD firmalar1 bunun altinda yatan nedenleri arastirmaya koyulmuslardir.
ABD ve Japon firmalari tizerinde 1960’11 yillarda yapilan bu aragtirmalarda, bu
basarmin elde edilmesinde kiiltiirel farkliliklarin da etkili oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Japon firmalarinin karar vermede katilimeilik, ekip sorumlulugu, yavas
degerleme ve terfi gibi bazi kiiltiirel 6zellikleri rekabet avantaji kazanmalarini

saglamig ve bu basar1 birgok arastirmaya konu olmustur.

Orgiitler dis gevrenin degiskenligi nedeniyle dis ¢evreye ayak uydurma yoluna
gitmek istemisler ve yeni yonetim anlayislar1 gelistirmislerdir. Bu degisimi saglarken
sosyal problemlerin {istesinden gelebilmek i¢in kiiltiirel ¢alismalar 6n plana ¢ikmis

ve Quinn ve Cameron bu alanda 6nemli ¢aligsmalar yapmislardir.

Quinn ve Cameron, kiiltiiriin orgilitsel performans tizerindeki etkisini ortaya
koymuslardir. Arastirmacilar Orgiitsel kiiltiirii, deger yargilari, varsayimlar ve
yorumlamalardan olusan bir model olarak ifade etmektedir. Bu modele “Rekabetci
Degerler” adini vermisler, orgiitsel etkinlik i¢in ¢alisanlarin deger yargilarini analiz
etmislerdir. Orgiitsel etkinlik, sosyal bir sistem olan érgiitiin {iyeleri iizerinde agr1 bir
baski yaratmadan belirli kaynaklar1 ve yontemleri kullanarak Orgiitiin amaglarina
ulagsmasi anlamina gelmektedir ve su ti¢ 6geden olusmaktadir (Georgopoulos and
Tannenbaum, 1957) :

1) Orgiitsel iiretkenlik,

2) Orgiitiin i¢ ve dis cevresinde yasanan degisimlere uyum gdstermesini

saglayan orgiitsel esneklik

3) Orgiit iginde gerilimin ya da var olan alt gruplarin arasinda gatismanin

olmamasi.

Bu ii¢ 6ge rekabetci degerler modelindeki dort farkl alan i¢in belirlenmis amag

ve yontemleri dogrudan ilgilendirmektedir.

Campbell (1977), orgiitsel etkinligi 6lgmede 30 farkli kriter belirlemistir.
Quinn ve Rohrbaugh (1983: 365), orgiitsel aragtirmacilara bu 30 kriteri 6nem sirasina
gore siralamalarini istemis ve bu sonuclara gore 3 farkli deger boyutu ortaya

¢ikmustir: i¢sel- dissal konumlandirma, kontrol-esneklik ve araglar- sonuglar (means-
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ends). Uciincii boyutu ilk iki boyutun icine yerlestirerek Rekabetci Degerler

Analizini olusturmuslardir.

Bazi arastirmacilar orgiitsel kiiltiirii sadece iki boyutta analiz etmenin eksik ve
yanlis olacagimi diisiinebilir fakat bu model Orgiitsel kiiltiirli tamamiyla genis bir
perspektifle ortaya koymaktan ziyade sadece orgiitsel etkinlikle ilgili deger verilen
ozellikleri ortaya koymaktadir. Bununla birlikte bu model literatiirde ad1 gecen kiiltiir
boyutlarini genel olarak igine almaktadir (Yu and Wu, 2009).

Quinn ve Cameron (1999) modeli’ne gore dort farkl kiiltiir tipi bulunmaktadir.
Bunlar; Klan (Takim) kiltiirii, Adhokrasi (Girisimci) kiiltiirti, Hiyerarsi (Biirokrasi)
kiiltiirli ve Piyasa (Pazar) kiiltiiriidiir. Teoriye gore, bu dort kiiltiir tipinin her biri, tam

karsisinda yer alan modelin karsit1 (Sekil 3.1) durumundadir.

Bir orgiitiin kiiltiirti 2 farkli kutupsal boyuttaki 6zelliklerle acgiklanmaktadir.
Birinci boyutun iki zit kutbunda igsel ve digsal odak bulunmaktadir, yani birlik ve
biitiinlesmenin karsisinda farklilasma ve rekabet vardir. Ikinci boyutun iki zit
kutbundan biri duraganlik, diizen ve kontrol olurken digeri de esneklik ve degisim
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu iki farkli boyutun kesisim noktalarindan ise 4 farkli

kiiltiir tipi ortaya ¢ikmaktadir.

Performansa gore disa yonelimli kiiltiirler girisimci (adhokrasi) ve rekabetgi
(pazar) kiiltiir, i¢sel yonelimi ¢ok daha 1yi basaran kiiltiirler ise klan (takim/uzlagmis)

ve biirokrasi (hiyerarsi) kiiltiiriidiir (Deshpandé et al, 2004:5).

Klan ve adhokrasi kiiltiir tiplerinde 6zgiirliik, bilingli se¢cim ve igsel baglilik
daha ¢ok vurgulanirken hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinde rasyonellik ve amaglarin

basarilmasi 6n plandadir (Smart et al, 1996:221).

Rekabet¢i degerler agisindan orgiit kiltir tipleri Sekil 3.1°de (Quinn and
Rohrbaugh 1983:369; Quinn et al, 1991:216; Fjortoft and Smart 1994:431; Howard
1998:235; Lund 2003:221; Deshpandé et al.,2004:5) goriilmektedir. Goriildigi gibi
klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirti, hiyerarsi kiiltiirii ve piyasa kiiltiirii tiplerinin her biri,

tam karsisinda yer alan modelin karsiti durumundadir.
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Organik Siiregler

(Esneklik, katilimeilik, bireysellik, spontanlik)

ESNEKLIK
Insan Iiskileri Modeli Actk Sistem
Hissetme
KLAN/ T?(%IL“%%%LASMIS T ADHOKRASI/GIRISIMCI
Baskin nitelikler: Birbirine . .KUI.‘TUB. o
baglilik, paylagimeilik, takim Baskin nitelikler: Glrls{m0111k,
calismasi, “biz bir aileyiz” hissi yE}ratlc.l Iik, uylfm yetenegt
Liderlik tarzi: Akil hocasi, Iflde}‘hk t?r.Zl' Girigimei, yenilikei,
cevresindekilerin ilerlemesini nSk, stlenici i
kolaylastirici, aile bityiigi figiiri o Deger!er ve Smnr!ar. Gmsl.m cilik,
Degerler ve Simirlar: Sadakat = esneklik, risk, yenilik ve gelisme
A F ORI Q Stratejik vurgular: Yenilige,
gelenekler, kisiler arasi baglilik . .
Stratejik vurgular: insan bilytimeye ve yeni kaynaklara
kaynagini gelistirmeye, bagliliga ve X)I-I;el]l:rs-tg:flg lljirk hazir ol
birliktelik gibi maneviyata yonelik grar: Lnc Ly, hazit oy
stratejiler Al_nag:lar. Biiyiime, yeni kaynaklar
Araclar: Birbirini tutma, moral edinme
Amaclar: Insan kaynaklarmin
gelisimi
Anlama Sezgi
I¢sel Konumlandirma BILGI TOPLAMA  Dissal Konumlandirma
(diizenli faaliyetler, sistemik metotlar, (genis perspektif, farklilasma, yaratici
biitiinlesme, kisa dénem odakh) rekabet, hayal giicd, ideoloji)
BUROKRATIK/HIYERARSIK PAZAR/REKABETCI KULTUR
KULTUR Baskin nitelikler: Rekabetcilik,
Baskin nitelikler: Emir-komuta, amaclara ulasma
kural ve diizenlemeler, = Liderlik tarzi: Kararli, amaglara
tekbicimlilik Eﬂ) odaklanmis
Liderlik tarzi: Diizenleyici, s Degerler ve Sinirlar: Ayni amaglar
orgiitleyici, yonetici ? dogrultusunda ¢alismak ve yeni
Degerler ve Stmirlar: Kurallar, % gelenlerin de ¢caligmasini saglamak,
politikalar, prosediirler =) iretmek, rekabet etmek
Stratejik vurgular: Duraganliga, E Stratejik vurgular: Rekabetci
ongoriilebilirlige ve engelsiz = istiinliige ve pazar {istiinliigline
isleyise yonelik stratejiler, kalicilik yonelik stratejiler
Araclar: Bilgi yonetimi, iletisim Araclar: Planlama, hedef
Amaglar: Denge, kontrol olugturma
Amagclar: Uretkenlik, verimlilik
Icsel Siire¢c Modeli gllljs;}r;ane Rasyonel Hedef Modeli

Mekanik siiregler
(Kontrol, denge, dogrusallik, rasyonalite, 6ngoriilebilirlik)

Sekil 3.1: Rekabetci Degerler Acisindan Orgiit Kiiltiirii Tipleri (Quinn and Rohrbaugh 1983:369; Quinn et al,
1991:216; Fjortoft and Smart 1994:431; Howard 1998:235; Lund 2003:221; Deshpandé et al.,2004:5)




IIk boyutta diizenin karsisinda esneklik yer almaktadir. Burada faaliyetler
organik siireglerle siirdiiriilmekte, dolayisiyla katilimcilik ve  bireysellik
desteklenmektedir. Esnekligin karsisinda ise diizen vardir. Bu noktada siirecler
mekaniklesmekte, kontrol, denge, dogrusallik, rasyonalite, Ongoriilebilirlik gibi

ozellikler 6n plana ¢ikmaktadir.

Ikinci boyutta igsel konumlandirmanm karsisinda dissal konumlandirma
bulunmaktadir. Digsal konumlandirmada oOrgiitiin disartyla olan baglantisinin
Oonemini vurgulanmaktadir. Cevre bir yandan tehdit olabilirken diger yandan da
cesitli firsatlar sunabilmektedir. Cevreyle uyumlu bir iliski orgiitiin hayatta kalmasi
icin bir anahtardir. Genis perspektif, farklilagsma, yaratici rekabet, hayal giicli gibi
baz1 ézellikler 6n plandadir. igsel konumlandirmada ise bir orgiitiin sosyal ve teknik
sistemlerinin  devamliligina vurgu yapilmakta, isletmenin i¢ dinamiklerine
odaklanilarak orgiitsel etkinlik arttirllmaya ¢alisilmaktadir (Quinn and Rohrbaugh,
1983:178). Diizenli faaliyetler, sistematik metotlar, i¢sel biitiinlesme, kisa donem

odaklilik gibi 6zellikler i¢sel odaklanmanin 6zelliklerindendir.

Bu modelde amag, calisanlarin orgiitsel etkinligi arttirirken hangi degerlere
Oonem verdigini ortaya koymaktir. Baz1 arastirmacilar klan kiiltiirlinii tavsanin, pazar
kiiltiriini maymunun, adokrasi kiiltiiriinii filin ve hiyerarsi kiiltiiriinii kaplanin

ozelliklerine benzetmektedir (Davies et al., 2007).

Bir oOrgiitiin, bu tipolojilerden yalnizca bir tanesini siki sikiya benimsemis
olmas1 ¢ogunlukla miimkiin olmamakta, bunun yerine birden fazla orgiit tipine ait
Ozelliklerin Orgiitte yasatilmasi s6z konusu olabilmektedir (Lund, 2003: 221-222).
Fakat orgiitlerin kiiltiirlerinin, bahsi gegen dort kiiltiir tipinden birine daha yakin

oldugu diistliniilmektedir.

Rekabetci degerler agisindan dort orgiit kiiltiirii tipine yOnelik aciklamalara
asagida yer verilmistir. Goriilecegi lizere basariya ulasmada farkli kiiltiirler farkl

deger yargilarina dnem vermektedir.
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3.1.1.Klan Kiltiri

Klan kiltirii ekonomik bir isletme goriiniimden ziyade aileye benzeyen
isletmelerde goriilen bir kiiltlir tiriidiir. Esneklik ve igsel konumlandirma ile
karakterize edilmektedir. Klan kiiltiiriiniin temel Ozelliklerinden bazilar1 takim
calismasi, ¢alisan katilimi ve c¢alisanlarla ortak karar almadir. Organik ve igsel odakli
olma o6zelliklerine sahip olan klan kiiltiiriinde is arkadaslarina ve isletmeye baglilik

onemlidir. informal kontrol siiregleri baskin olan drgiitleri ifade etmektedir.

Bu tur oOrgiitler bir aile gibi oldugundan Orgilit yoneticileri ana-baba
roliindedirler (Dwyer et al., 2003). Yoneticilerin asli gorevi ¢alisanlarin islerini
kolaylastirmaktir. Sadakat ve gelenekler, calisanlar1 birbirine baglayan temel
faktorlerdendir. Stratejik odak noktasi insan kaynagidir ve ortak duygularin

yogunlugu ytiksektir.

Klan tipi bir kiiltiirde, ortak bir amaca yonelen toplum ruhu o kadar giiclii ve
sistemin kisilerin katkilarini uzun dénemde degerlendirmesi o kadar adildir ki,
bireyler dogal olarak bu ortak amaca hizmet etmekten kendilerini alamazlar (Ouchi,
1987:74). Sekil 3.1’de sol st kadranda yer alan klan kiiltiiri, Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki Japon firmalarini analiz ederken ortaya ¢ikmustir. Japon firmalarini
Amerika Birlesik Devletleri firmalarindan ayiran ve onlara rekabet avantaji
kazandiran bazi dzellikler bulunmaktadir. Ornegin Japon toplumunda takim ruhu
onemliyken Amerika Birlesik Devletleri toplumunda ise bireysellik 6n plandadir.
Japonlarda Once sirket ¢ikari onemliyken Amerikalilarda once bireysel ¢ikarlar
onemlidir. Japonlarda dmiir boyu istihdam ile yavas terfi onemliyken Amerikalilarda

hizli istihdam ve terfi 6n plana ¢ikmaktadir.

Klan kiiltiiriinde genelde en ¢ok deger verilen etkinlik kriterleri uyum, isci
moralinin yiiksek olmasi ve takim ¢aligmasidir (Densten and Gray, 2007:22 ). Bir
klan kiiltiirtindeki baz1 temel varsayimlar; ¢evrenin en iyi is takimlari ve is¢i gelisimi
lizerinden yonetilebilecegi, organizasyonun gelisen insancil bir i ¢evresinin iginde
oldugu ve yonetimin baglica gorevinin is¢ileri giiclendirmek ve katilimi, baghiligt ve

sadakati kolaylastirmak oldugudur (Masood et al,, 2006:944).

Yapisal olarak resmi igbirligine ve kontrol sistemlerine daha az énem verilir;

katilim ve kararlarin merkezilesmemis olmasi en onemli Ozelliklerden biridir. Bu
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anlamda bilgiye dayali karar alma siireci yer alir, yatay iletisim daha yaygindir ve
takim calismasi daha ¢ok vurgulanir (Sisman, 2007:145). Klan kiiltiirde bilgi
paylasimi yiiksektir ve c¢alisanlar kararlara katildiklar1 i¢in isletmeye aidiyetlik
duygusunu sahiptirler. Burada calisanlar birbirlerinin eksikliklerini orterler ve

yardimlagsma duygusu yaygin olarak paylagilmaktadir.

Bu orgiit kiiltiiriinde basarilar paylasildigi gibi basarisizliklar da paylasilir ve
sorumluluk sadece bir bireyin omuzlarina yiiklenmez. Calisanlar arasinda agik bir
iletisim ve diyalog, bu kiiltiir i¢cin vazge¢ilmezdir. Organizasyon takim calismasina
dayali primi, katihmi ve fikir birligini yerlestirir (Masood et al.,2006:944). Klan
kiiltiirii  6zellikle saglik kurumlari, iniversiteler ve bazi endiistri firmalarinda

gdzlemlenebilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007:123).

3.1.2.Pazar Kiiltiiri

Sekil 3.1°de sag alt kadranda yer alan pazar kiiltiirii dis odaklilig1, rekabetciligi
ve verimliligi vurgulayan ancak duragan ve kontrol yonii de bulunan orgiitsel
ortamlart ifade eder (Pennington et al., 2003). Pazarin fonksiyonel zorunlulugu
cevreye acik olmasidir. Sozlesme, goniilliiliik, iiye sayisi, diisiik duygusal 6zdesim
pazar kiltliriniin anahtar gostergeleridir (Scherer, 1988:490). Pazar kiiltiiriinde
rekabet ve hedeflere ulasma olduk¢a 6nemlidir. Kontrol yonelimi ve dis ¢evreye
odak bu kiiltiirtin temel 6zelliklerindendir. Pazar tipi organizasyonlar, verimlilik ve

rekabet edebilirlige 6nem verirler (Densten ve Gray, 2007:16 ).

Pazar merkezli oOrgiitlerde liderler kati, kararli, sonuc¢ odakli, istekli ve
reticidir. Bu kiiltiirdeki orgiitleri ayakta tutan Ozelliklerden bir tanesi siddetli
rekabet etmektir. I¢c ¢evreden ziyade dis cevreye odaklanmak karakteristik
ozelligindendir. Uretim ve hizmet sektdriinde faaliyet gosteren firmalarda yaygin

olarak goriilmektedir.

Hooijberg ve Petrock’a (1993: 30-31) gore rekabetci degerler yaklasimi

uyarinca gelistirilen pazar kiiltiirlinlin temel 6zellikleri sunlardir:

e Liderler zorlayic, iiretken ve rekabetgidir.

e Sonug odakli olmay1 gerektirmektedir.
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e  Orgiitii bir arada tutmak i¢in “kazanma” kavramindan yola ¢ikmaktadir.

e Uzun vadede rekabetci faaliyetlere, olgiilebilir ama¢ ve hedeflere ulagmay1
ongormektedir.

e Basari kriterleri olarak pazar payini ve pazara niifuzu esas almaktadir.

e Rekabetci bir fiyatlandirma politikas1 ve pazar liderligini 6nemsemektedir.

e Zorlu bir rekabetin varlig, orgiit icin cok dnemlidir.

Orgiitii bir arada tutan baglilik, kazanma iizerine odaklidir. Dogrudan sonug
odaklilik esas oldugu i¢in amaca giden her yolun miibah oldugu sdylenebilir. Bu
orgiitler kazandikga kisi- kisi ve orgiit-kisi aras1 baglilik giiclenmektedir. Bir faaliyet

karlihig1 arttiriyor ve isletmeyi rekabette 6ne gegiriyorsa basarili bir faaliyettir.

Uzun donemde Olgiilebilir ama¢ ve hedefleri basarmaya odaklanir. Fiyatta
rekabet¢i olma ve pazar liderligine oynama onemlidir. Basar1 pazar payi ve pazara
girme olarak tanimlanir. Bu tiir orgiitlere genel olarak danismanlik firmalari, 6zel
olarak ise General Elektrik, Pfizer gibi kendi endistrisi iginde olduk¢a hirsh

isletmeler drnek olarak verilebilir (Iscan ve Timuroglu, 2007:124).

Diger taraftan basarinin pazar paymin artigi, elde edilen kar ve somut ¢iktilar
ile degerlendirildigi bu oOrgiit kiiltiiri Amerika’daki kola firmalarinda agikca

gozlemlenmektedir (Kasper, 2002).

Piyasa kiiltiiriinde bireysel ¢abalarin grupsal ve orgiitsel ¢abalara ne derece
hizmet ettigine bakilir ve bireyler bu amaca hizmet ettigi siirece odiillendirilirler.
Eger bir kisi hi¢ katkida bulunmuyorsa, 6diil alamayacak boylelikle esitlik saglanmis
olacaktir (Ouchi, 1987:74).

Calisanlar aras1 rekabet 6zendirilmektedir. Boylece ¢alisanlar hep daha 1yisini
yapmaya calisacaklar ve igletmeye olan katkilari her gecen giin artacaktir. Ortak
amaglara ulagmak icin siirdiiriilen bu yapici rekabet ayn1 zamanda ¢alisanlar1 da bir
arada tutabilmektedir. Bunun sonucunda hem bireysel hem de orgiitsel performans

artmaktadir.
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3.1.3.Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi, makamlarin, riitbelerin Onem sirasi, asthk ve istlik
diizeni, asama gosterilerek yapilan smiflama, asama siras1 olarak agiklanmaktadir
(http://hiyerarsi.nedir.com/, 03.01.2014). Organizasyonlarda gorev ve yetkilerin bir
makamlar sistemi olusturacak sekilde diizenlenmesini i¢ermektedir. Kelimenin asl
Yunanca hierark-ftt’a’dan gelmekte olup Eski Yunan ve Bizans’ ta “kutsal
hakimiyet” anlaminda Kkullanilmistir. Hristiyanlikta kilise teskilatinin papadan
asagilya dogru inen Orgilitlenmesini ifade etmek icin de hiyerarsi kavrami

kullanilmigtir (http://www.hakkinda-bilgi-nedir.com, 04.01.2014).

Bu yapida astlar iistlerin emirlerine uymakla yilikiimliiyken iistler de astlarina
emir verebilir ve onlart denetleyebilirler. Emri yerine getirirken ve emir verirken
yerlesik kurallara, tiiziik ve ydnetmeliklere uymak son derece onemlidir. Ustlerin
talimatlar1 tiiziik ve yonetmeliklere aykir1 olmadigi siirece sorgulanamaz. Emirler
genellikle yazili sekilde verildiginden yiiz yiize iletisim diger Orgiit tiplerine gore

daha az yogunlukla kullanilmaktadir.

Hiyerarsi sayesinde iist ve astlar aralarinda is boliimii yapabilmektedir. Kamu
kurumlarinda yaygin olarak goriilen bu kiiltiirde terfi yolu ile iist basamaklara
yiikselmek miimkiindiir ve terfide liyakat esastir. Calisanlara is giivencesi konusunda
garanti verilir. Genis organizasyonlar ve hiikiimet daireleri genellikle, gériiniirde ¢ok
sayida standartlagtirilmis prosediirleri, cok yonlii biirokrasi diizeyleri ve kurallar
saglamlastirma vurgusu ile biirokratik bir kiiltiirle yonetilmektedir (Masood et al.,

2006:944).

Sekil 3.1°de sol alt kadranda yer alan bu yap1 resmi organizasyonlarin diginda
informal yapilarda da gozlemlenmektedir. Buna gore kisi kendi performansi
olmaksizin, dogustan gelen bazi1 Ozelliklerinden ve iginde bulundugu toplumun

durumundan dolay1 belirli bir hiyerarsik konumda olabilir (Yayla, 2003:78).

Hiyerarsi kiiltiiri igsel odaklilik ve kontrol boyutlart ile Kkarakterize
edilmektedir. Mekanik ve biirokratik orgiit 6zelliklerine sahiptir. Mekanik orgiitlerde
oldugu gibi diizen ve kurallar 6nemlidir. Diizen, resmi kural ve diizenlemeler ile
saglanir. Resmi kural ve politikalar 6rgiitii bir arada tutar (Hooijberg and Petrock
1993:31).
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Hiyerarsi ve biirokrasi kavramlar1 birbiri ile yakindan iligkili kavramlardir.
Genis anlamda biirokrasi, rasyonel ve kurallara bagli yonetime dayanan orgiitlenme
modelidir (Yayla, 2003:35-36). Bu resmi ve kati orgit kiiltiiriiniin onderleri
koordinatdér veya organizator olarak gorev almakta ve bu isten de gurur
duymaktadirlar. “Yapilasmis Kiiltiir” olarak da adlandirilan bu kiiltiirde bireyleri
birbirine baglayan politikalar ve resmi kurallardir. Kimin, hangi isi, nerede, nasil ve
ne zaman vyapacag bellidir. Bu saptanmis standartlarin disina ¢ikilmasi hos
karsilanmaz. Ouchi (1987:74)’ye gore biirokratik mekanizmalar kisiye sunu soyler:
“Istedigini degil, bizim sana sdyledigimiz yap, ciinkii sana bunun icin para

odiiyoruz”.

Biirokratik kiiltiiriin avantajlarinin yaninda dezavantajlar da tartisilan bir konu
olarak on plana c¢ikmaktadir. Her seyin kurallarla sinirlandirilamayacagint ve
kurallarin her sey olmadigini savunan bazi yazarlara gore bu kiiltiir, ise ve oOrglite
yabancilasma, disa bagimliligin artmasi, esneklige acik kapit birakmamasi ve
hedefsizlik sorunlarina yol agmaktadir. Formallik derecesinin yiiksek oldugu bu
kiiltiir tipinde uzun dénemde mevcut durumu koruma ve mevcut performansla
yetinme s6z konusudur. Bir diger taraftan Weber (1998:308)’e gore biirokratik
yapilarda en ¢ok one ¢ikan 6zellikler dogruluk, hiz, kesinlik, dosya bilgisi, stireklilik,
gizlilik, birlik, tam bagimlilik, siirtiismenin ve maddi ve kisisel maliyetlerin

azaltilmasidir.

Deal ve Kennedy (1982:119) bu kiiltiir ¢esidi igin “siire¢ kiiltiirii” tanimini
kullanmakta ve bankalar, sigorta sirketleri, bityiik kamu orgiitleri ve ilag sirketleri
gibi detayli diizenlemeleri bulunan sektérleri 6rnek olarak gostermektedirler. Bir
diger kaynakta ise bu gruba girebilecek bazi orgiitler; oto fabrikalari, dogal kaynak
isletmeleri, dini, askeri ve resmi orgiitler, gelismis fast-food isletmeleri olabilir (Iscan

ve Timuroglu, 2007:124).

Merkezilesmis kararlar ve dikey iletisim bu kiiltiiriin baskin 6zelliklerindendir.
Merkezin veya {stlin bilgisi disinda yetki smirlarimi asmak veya yapilmamasi
gerekenleri yapmak genellikle cezayr gerektirir. Calisanlar inisiyatif almaz ve her
karar ve davranis rasoyneldir. Biirokratik kiiltiirel degerlerin hakim oldugu

organizasyonlarda, organizasyonel bagliligin, is katiliminin, giiglendirmenin ve is
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tatmininin azaldigi ve is¢i devri i¢in daha fazla istek oldugu goriilmistiir (Densten
and Gray, 2007:24 ).

Yoneticiler c¢aliganlara, kurallara ne derece uyduklari konusunda geri
bildirimlerde bulunurlar ve kurallara uyanlar yiiksek performansli olarak goriiliir.
Acik bir sekilde belirlenmis kurallar ve prosediirler, ¢alisanlardan ne beklenildigini

ortaya koyar (Weber, 1998).

Kurum hiyerarsisinin en basindaki kisi kurumsal kiiltiirii 68retip tatbik edecek
kisidir. Lider tiim bu islemlerini yiiriitirken hiyerarsinin kendisine verdigi yetkiyi ve

otoritesini kullanmaktadir.

Bir kurum yoneticisinin veya calisaninin, diislincesi tutumlara, tutumlari
davraniga, davraniglar1 kiiltiire doéniisiir. Bu kiiltlir ise zamanla orgiit kiiltiiriiniin
olugmasint saglamaktadir. Verimliligin yiiksek olmast ve buna bagli olarak

maliyetlerin diislik tutulmasi basar ol¢iitlerindendir.

Hooijberg ve Petrock’a (1993: 30-31) gore rekabetgi degerler yaklagimi

uyarinca gelistirilen hiyerarsi kiiltiiriiniin temel 6zellikleri sunlardir:

e Resmi yapida bir is mekan1 sunmaktadir.

e C(Calisanlarin  yaptiklarimin =~ yOnetilmesi  konusunda  prosediirlerden
faydalanmaktadir.

e Liderleri iyi birer koordinatdr ve organizatdr olmakla dviinmektedir.

e Uzun vadede istikrari, ileriyi tahmin etmeyi ve verimliligi amaglamaktadir.

e Saat gibi isleyen bir orgiit olusturma cabasindadir.

e  Orgiitii bir arada tutmak i¢in resmi kural ve politikalardan faydalanmaktadir.

Hiyerarsi kiiltiiriinde ¢evrenin duragan ve istikrarlt oldugu kabul edilmektedir.
Bu nedenle kurallar, kiiltiirel degerler ve politikalar sik sik degismez. Degisim ve
yeniliklere kars1 duyarlilik azdir. Degisim ve yenilik yapilirsa digsal nedenlerden
dolay1 degil i¢sel nedenlerden dolay1 yapilir. Bu durum da isletmenin dis diinya ile
saglikli iligki kurmasmin oOnilinde engel olabilmektedir. Dolayisiyla istenilen

sonuglarin elde edilememesi sonucunu dogurabilmektedir.
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3.1.4.Adhokrasi Kiiltiiru

Adhokrasi kavrami gegicilik ve dinamiklik anlamlarini tasimaktadir. Girisimci
kiltiir olarak da anilan bu kiiltiirde yenilik ve dinamiklik 6énemlidir. Sekil 3.1°de sag
iist kadranda yer alan adhokrasi kiltiirii yapisinda uyum, esneklik, girisimcilik ve
yaraticilik tesvik edilmektedir. Bu kiiltiir tipinde orgiitler biiyiime ve yeni kaynaklar
elde etme tizerinde yogunlasmaktadir (Karcioglu ve Timuroglu, 2006: 324).

Adhokrasi kiiltiirii; firmanin yenilik yapma kapasitesini giiclendirir (Carrillat et
al., 2004:5). Bireysel yaraticilik ve yenilik orgiitsel yaraticilik ve yenilige gore daha
cok tercih edilmektedir. Yoneticilerin rehberlik yapma ve caliganlar1 sinirlandirma
egilimleri diger kiiltiirlere kiyasla daha azdir. Organik bir yap1 arzeden adhokrasi
kiiltiiriinde bireylerin statii ve pozisyonlari pek dnemsenmez ciinkii bu o6zellikler
gecicidir. Adhokrasi kiiltiirii belirsizlik veya fazla bilgi yiiklenmesi karsisinda
uyumu, esnekligi ve yaraticiligi tesvik eder (Sigsman, 2007:145).

Cevreye uyum Onemlidir dolayisiyla i¢ ve dis cevre siirekli takip edilir.
Ozellikle dis cevreye adapte olunarak basari yakalanmaya calisilir. Yenilik ve
yaraticilik, riski de beraberinde getirdiginden risk goze alinmalidir. Calisanlarin
orgiit icerisinde ve Orgiitiin rakipler igerisinde hep 6nde olmasina 6nem atfedilir.
Uzun donemde biiyiime ve yeni kaynaklar edinmeye 6nem veren adhokrasi kiiltiirii
igin Orgiitii bir arada tutan unsur yenilik¢ilige olan baghliktir (Quinn and Cameron,
1999:38-40). Problemlere yaratici ¢6ziimler getirmek en Onemli etkinlik
kriterlerindendir (Densten and Gray, 2007: 22).

Basarmin anlami, essiz ve orijinal iiriinler ve hizmetler iiretmektir (Masood et
al., 2006: 944). Yaraticiligin énemsendigi bu kiiltiirde galisanlardan en 6zgiin ve yeni
olan1 yapmalar1 beklenir ve bunu basaranlar ddiillendirilir. Liderler yeni fikir ve

siirecleri destekleyecek uygulamalari hayata gegirirler (Sisman, 2007:145).

Orgiitte tek merkezden yonetim uygulamalarindan ziyade yetkiler alt
kademelere gogerilmistir. Bu yap1 igerisinde g¢alisanlarin kisisel olarak inisiyatif ve
risk almalari, yeni buluglar yapmalar1 ve 6zgiirliikleri tesvik edilir (Ataman, 2001).
Kisa donemli bakis acisindan ziyade uzun dénemli basart 6nemsenir. Siirekli yeni

kaynaklar aranir. Elektronik ticaret yapan sirketler, pazarlama, elektronik ve
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kozmetik sektoriinde calisan Orgiitler miisteri memnuniyeti konusunda hizli hareket

etmeleri gerektiginden bu kiiltiir tipini yansitmaktadirlar (Daft, 2000: 368).

Aslinda yenilik¢i uygulamalar ve friinler, lider olmak i¢in bir aragtir. Bu
sekilde piyasada oncii olunabilir. Rekabetin siddetli oldugu ve miisteri ihtiyag
cesitlerinin arttig1 giinlimiizde amaglara giden en iyi yol yenilikgilik olarak goriiliir.
Mevcut durum devamli yetersiz goriilerek yeniyi arama ve bulma tesvik edilir.
Dolayisiyla bu kiiltiirde ge¢cmisin basarilarina aldanmama ve degisime karsi direng
gostermeme, bilakis degisimin Oniini agma Onemlidir. Gelecek simdiden

ongoriilmeli ve firsatlar degerlendirilirken tehditlere karsi da 6nlemler alinmalidir.

En basta liderlerin yenilige agik olmasi ve vizyon sahibi bireyler olmasi
onemsenmektedir. Basar1 ise essiz ve Ozgin irin/hizmet iretmek olarak

tanimlanmaktadir (Quinn and Cameron, 2006:43).

Hooijberg ve Petrock’a (1993: 30-31) gore adhokrasinin temel ozellikleri
sOyledir:

e Dinamik, girisimci ve yaratici bir is mekan1 sunmaktadir.

e (Calisanlar risk tistlenmeye tesvik etmektedir.

e Liderlerin de yenilik¢i olmasini ve risk almasini saglamaktadir.

e Orgiitii bir arada tutabilmek icin denemeye bagliik ve yenilikcilik gibi
kavramlardan faydalanmaktadir.

e Liderlerinin sira dis1 durumlara hazir olmasi gerekmektedir.

e Degisime ve yeni firsatlarla karsilasmaya hazir olarak beklemeyi
ongormektedir.

e  Orgiitiin uzun vadede biiyiimeye ve yeni kaynaklar elde etmeye odaklanmasi
gerektigini savunmaktadir.

e Basariy1 tanimlarken essiz ve yeni mal veya hizmetlere sahip olmayi, sunulan
mal veya hizmet konusunda lider olmay1 esas almaktadir.

e Bireysel inisiyatifi ve 6zgiirliigii desteklemektedir.

Terfilerde ve ddiillerde yenilik¢i iirlin ve uygulamalar bulma bir kriter olarak

kabul edilir. Dolayisiyla 6zellikle iist kademelerdeki bireylerin yenilik¢i ve iiretken
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olmalar1 ka¢inilmazdir. Diger bir tabirle yenilige kapali bireylerin bu is yerinde

yiikselmesi zordur.

Ust mevkidekilerin astlar1 degisim konusunda yiireklendirmesi asli
gorevlerindendir. Calisanlar siki denetimden ziyade Ozgiir birakilir. Bu Kkiiltiirde

degisimin 6nderi yoneticiler oldugundan onlara giiven yliksektir.

Quinn ve Cameron, Orgiitlerde adhokrasi, klan, hiyerarsi ve pazar kiiltiir
tiplerinden birinin daha agir bastigini belirtmektedirler. Bununla birlikte 6rgiitler
yasam dongiileri i¢inde farkli donemlerde farkli kiiltiirel 6zellikleri daha baskin
olarak tasiyabilmektedirler. Quinn ve Cameron (1999), orgiitsel yasam dongiisiiniin
ilk basamaginda adhokrasi kiiltiiriiniin agir bastigini ifade etmektedirler. Zamanla
orgiitler adhokrasi kiiltiiriinden klan kiiltlirline dogru kayarlar. Burada birlik,
beraberlik ve aile iliskileri 6nem kazanir. Orgiit daha da biiyiidiiyse gorevler
karmasiklasir, dolayisiyla yetki ve sorumluluklarin daha rasyonel bir bigcimde
dagitilmas: gerekir. Diizen, kurallar, standartlagsma, bicimsel yapilar gibi kavramlar
daha sik telaffuz edilmeye ve uygulamada kendine daha fazla yer bulmaya baslar.
Tiim bu 6zellikler biirokratiklesmeyi ve hiyerarsi kiiltiiriine sahip olmay1 beraberinde
getirir. Son olarak ise piyasa kiiltiirii agir basar ve rekabete, sonuglar elde etmeye ve
disa uyuma vurgu yapilir. Artik Orgiit pazar kiiltiiri ile gelisimini tamamlamis

bulunmaktadir (Ergiin, 2003:3).

Bu dort kiltir tipinin uygulamisi Apple Bilgisayar’in kiltiir degisim
programinda goriilmektedir. “Apple Bilgisayar, yaratim agsamasindayken yenilik¢i
kiltirtt benimsemektedir. Yeni driinler piyasaya sunmaya, iriinlerini piyasada
tanitmaya ve kabul gérmeye ¢alismaktadir. Uriinleriyle piyasada adim duyurduktan
sonra klan kiiltiri’nii benimseyerek aile olma yoluna gitmekte ve ekip ruhunu
giiclendirmektedir. Boylece Apple’in {iriin  yelpazesi genislemekte, {iretimi
¢ogalmakta, biitlin diinyaya mallari1 satmaya baslamaktadir. Bu donemde de
hiyerarsi kiiltiirii agir basmaktadir. Apple Bilgisayar’in basina Pepsi sirketinden bir
yonetici getirildikten sonra, satislarin diistiigii donemde pazar Kiiltiirii gelismekte,
aile iliskileri azalmakta, yenilik¢ilik diismekte, {iretime agirhik verildigi
goriilmektedir. Son yillarda Apple Bilgisayar’a bakildiginda yenilikgi Kiiltiir agir
basmaktadir” (http://www.nuveforum.net/90-kariyer-meslekler/16818-orgut-
kulturudegisim-yonetimi: 05.05.2009).

53



Rekabetci degerler yaklasimi, yoneticilerin kendilerini, orgiitlerini ve kaotik
diinyamiz1 daha iyi anlamalarina yardimci olan kuralci degil, tanimlayict bir

cercevedir (Sendelbach, 1993: 75).
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4.CALISAN PERFORMANSI

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun, bir birimin ya da orgiitiin o
isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi

saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir (Earged, 2006:1).

Yabanci kokenli bir sozciik olan performans sozciigiiniin Tiirkge karsiligi
“edim”dir. Fakat giinlik konusma ve yaz1 dilinde “edim”den ziyade “performans”

sOzciigii daha yogun olarak kullanilmaktadir (Cakmak ve Ocakli, 2008: 214).

Performans, yapma, beceri, basari, kapasite, bir isin istesinden gelmek ve
kendine diisen gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesi anlamlarina gelmektedir.
Islevsel acidan ise, gorev ve kisi ile ilgili olup, gdrevin geregi olarak onceden
belirlenen olgiileri karsilayacak bigcimde gorevin yerine getirilmesi ve belirlenen
amaclara ulasilmasi oranidir (Bingél, 1997). Insanin sahip oldugu kapasitesini, bir isi

belli zaman dilimi i¢inde basariyla tamamlamak i¢in kullanabilme yiizdesidir (Yildiz

vd., 2008: 240).

Performans kavrami amaglara ulasmayla dogrudan iligkilidir. Hedeflenen
sonuglara ulagma derecesi ile performans seviyesi arasinda siki bir iliski vardir.
Basaran (2000) performansi, isgorenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin
beklentilerle, ger¢ekte ne yaptigi arasindaki iliskinin bir fonksiyonu olarak

tanimlamaktadir.

Akal’a (2003:1) gore ise, performans bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel
veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Girisimci veya igletmeciler mevcut
isgliclinden en yiiksek verimi alacak sekilde yararlanmalidirlar. Tiim isletmelerde

yoneticiler ¢alisan performansini arttirmakla ytikiimliidiirler.

Literatiirde performans genellikle ¢alisan performansi ve isletme performansi
olmak tizere iki baslik altinda ele alinmaktadir (Yelboga, 2006: 200). Bireysel
performansin artmasit bir biitlin olarak igletme performansinin artmasini
saglayacaktir. Isletme performansi ise, belirli bir donem sonunda elde edilen cikti
veya sonuca gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin
tanmmdir (Tarlig, 2006). isletmenin devamu igin gerekli olan kar ile yani ekonomik

sonug ile es anlamli olarak da kullanilmaktadir (Ingram, 1996: 6).
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Bireylerin performans artisiyla isletmeye yapacaklar1 katkilar daha da
artacaktir. Bir orgiit ancak personelinin sergiledigi performans kadar hedeflerine
ulagabilir. Performansi yiiksek ¢alisanlar orgiitsel performansi artirmakta ve bu artis
organizasyonlarda isletmeler i¢in vazgec¢ilmez Oneme sahip olan rekabet giiciinii

yiikseltmektedir (Turung, 2010: 253-254).

Performans kavrami sanatsal bir kavram olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Bir
gosteriyi sunmak, bir enstriimani ¢almak veya bir sarki sdylemek anlaminda da
kullanilmaktadir. Bu kelimenin sanatsal boyutunun olmasi onun siradan bir eylem
olmadigin1 gosterir. Belirli bir alt yapi, hiiner, ciddiyet ve sonugta da belirli bir kalite
diizeyindeki faaliyetlerin icinde yer almayi ifade etmekte ve izleyenleri etkileyen
hatta hayran birakabilen bir siireci icerdigini de ortaya koymaktadir (Ozmutaf, 2007:
42).

Bireysel performans bireyin teknik, fiziksel ve zihinsel kapasitesine baghdir
(Uyargil, 1994). Kisinin aldig1 egitim ve kazandigi deneyimler teknik kapasitesini
ortaya koyar. Bununla birlikte iyi bir performans icin gerekli olan tek dl¢iit degildir.
Omegin, ¢ok iyi egitim almamus bir kisi de is yasaminda basarili olabilmektedir.
Fiziksel kapasite; kisinin kendisini nasil gordiigii ya da nasil biri olmaya
sartlandinldigidir. Kisinin fiziksel yapisi, gelistirilmis ya da gelistirilecek yapist o
kisinin kondisyonunu belirler. Kisinin fiziksel yapisi, ortaya koydugu performansta
onemli rol oynar. Teknik kapasite gibi kondisyon da iyi performans sergilemede tek
basina yeterli olmaz. Zihinsel kapasite; kisinin gergek giicline ulagmasi i¢in bir dizi
becerilerin sonunda ulagilan durumdur. Kisiler arasindaki farkliliklar1 ortaya koyan
zihinsel giictiir. Gliglii ya da gli¢siiz, basarili ya da basarisiz, lider, siradan, yaratici
bireyler arasindaki fark tamamen diinyayi, olaylari, kendilerini algilama bigimleri ve

kullandiklar1 olumlu iletisimdir (Uyargil, 1994).

Is hayatinda personel arasinda, performans ve basar1 derecesi bakimindan
farkliliklarin bulunmas1 hatta ayni1 personelin performans diizeyinde zaman zaman
degisikliklerin izlenmesi, performans yonetiminin ve de personeli degerlemenin
onemini ve isletmeler agisindan ne kadar 6nemli oldugunu giiglii bir sekilde ortaya

koymaktadir (Philip, 1990:1).

Bu konu ile ilgili bir kavram olarak is performans: karsimiza ¢ikmaktadir. Is

performansi, calisanlarin iicret karsiliginda sarf etmeleri gereken gayret olarak
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nitelendirilmektedir (Rousseau and McLean, 1993). Kohli (1985) is performansini,
calisanin kendine esdeger calisanlara kiyasla, is ile ilgili davranis ve c¢iktilarinin
verimlilik diizeyi olarak tanimlamistir. Borman ve Motowidlo (1993) ise is

performansini, ¢alisanlarin icra ettikleri ise yonelik faaliyetleri olarak tanimlamastir.

Ford ve Gioia (2000) orgiitlerin siirekli iyilestirme, yenilik yapma ve uyum
saglama baskistyla karsilastigi bir ortamda, yaraticiligin isgoren performansinin

kritik bir unsuru haline gelecegini ileri siirmiislerdir.

Bireysel performansin yiikseltilmesi igin gerekli kosullar sunlardir (Ag¢ikalin,
2000):

e Bireylerin kendilerinden beklenenleri bilmeleri,

e Misyon, vizyon, hedef ve strateji belirleme siirecine katkida bulunmalari,
o Kisisel hedeflerinin belirlenmesinde s6z sahibi olmalari,

e Yaptiklari isin biitiine katkilarini gormeleri,

e Performanslarinin nasil degerlendirildigini bilmeleri,

e Degerlendirmeye katilimlar1 ve sonuglarinin ddiillendirilmesinin saglanmasi.

Birbirinden farkli sektorlerde yapilan bir arastirmada, liderlik tarzinin iggéren
performansi1 ve dolayisiyla oOrgiitsel performans iizerinde pozitif bir etkisi oldugu
bulunmustur (Avolio and Bass, 1995: 199-218). Isgéren performansi iizerinde en
etkili olan liderlik tarzini belirlemeye yonelik diger bir caligmada, demokratik
liderligin diger liderlik o6zellikleriyle karsilastirildiginda, isgoren performansini en

cok etkileyen liderlik tarzi oldugu ortaya ¢ikmustir (Sikander, 2010: 34).

Yiiksek performans i¢in kisinin kendisi i¢in tanimlanan, 0&zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icerisinde gerceklestirmesi
gerekmektedir. Buna gore kisinin basarisindan bahsetmek icin, dnceden tanimlanmis
bir isin olmasi, kisinin bedensel ve zihinsel yetenek, bilgi ve becerisinin bu ise uygun
olmast ve son olarak kisinin bu isi Onceden belirlenen standartlara uygun olarak

yerine getirmesi gerekmektedir (Erdogan, 1991).

Performans ve verimlilik kavramlari es anlamli olarak kullanilabilmektedir.
Verimlilik, gesitli mal ve hizmetlerin {iretimindeki kaynaklarin —emek, sermaye,

arazi, malzeme, enerji, bilgi- etken kullamimi olarak tanimlanabilir
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(http://enm.blogcu.com/verimlilik-nedir/9077537, 01.01.2014). Bununla birlikte bu
iki kavram tam olarak birbirinin yerine kullanilamaz. Ciinkii performans kavraminin
yakindan iligkili oldugu etkinlik, kalite, ¢alisma yasaminin kalitesi gibi baska
kavramlarda vardir. Dolayisiyla verimlilik, performans kavraminin i¢inde gosterge

olarak alinabilir (Kaplan, 2007: 57 -58).

Calisan performansini arttirmak igin c¢alisanlarin yeteneklerinin dogru bir
sekilde yonetilmesi ve motivasyonlarmin yiiksek tutulmasi énemlidir. Ozellikle ilk
ise alimda yiiksek performans i¢in dogru personelin dogru ise yerlestirilmesi

Onemlidir.

Tim bireylerin belirlenen amaglara ulasmay1 saglayacak becerileri kazanma
sorumlulugu olmalidir. Ortak amaglara ulasmak icin her bir bireyin performansini
arttirmasi, sonuglara daha kolay ve hizli ulagsmay1 saglar. Bireysel performansi
stirekli gelistirmek i¢in, performans planlamasi, Olglim ve denetim sistemi
uygulanmalidir. Temel olarak {istiin performans igin gerekli kriterler incelendiginde
uygulamada gecerli olan 20 yetkinlik kriterini sdyle siralamak miimkiindiir (Giiriiz

ve Yaylaci, 2004):

1) Sonuglandirma istegi
2) Kalite ve diizene 6nem
3) Organizasyonu tanima
4) Uzmanhgi kullanma
5) Iliski kurabilme

6) Bilgi toplama

7) Misteriye 6zen

8) Insanlar1 anlama

9) Insanlar etkileme

10) Liderlik

11) Digerlerini gelistirme
12) Kararlilik

13) Kendine giiven

14) Organizasyonel yiikiimliilik
15) Inisiyatif

16) Esneklik
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17) Sorumluluk

18) Analitik diisiinme

19) Takim galismasi, isbirligi
20) Yenilik¢i olma

Calisan performansini etkileyen gozlenebilir veya gozlenemez bircok faktor
bulunmaktadir. Bunlardan belli baghlar1 is doyumu, ¢alisma ortami, motivasyon ve

strestir. Bu faktorler asagida kisaca agiklanmustir.

4.1. is Doyumu

Is doyumu, galisanlarin hem bedensel sagliklarmin hem de ruhsal duygularinin
bir belirtisidir. Zihinsel agidan isten doyum saglamak, ¢alisanin fiziksel ve ruhsal
olarak iyi durumda olmasi anlamini tagimaktadir (Oshagbemi, 2000). Calisanlarin
islerinden ne derece memnun oldugunu gosteren bir kavramdir. Isinden memnun

olan ve is tatmini yliksek olan bireylerin i doyumlarinin da yiiksek olmasi beklenir.

Miner (1992:116) ’a gore is doyumu, bireyin isi ve isyeri hakkindaki genel
duygu, diistince kaliplar1 hakkinda fikir verebilecek onemli degiskenlerden bir tanesi
olup bireyin isyerine ve isine yonelik tutumunu ifade etmektedir. Is doyumu yiiksek
olan bireyler islerinden hoslanirlarken doyumsuzluk yasayan bireyler ise isleri ile

ilgili problem yasamaktadirlar.

Spector (1997:6)’a gore is doyumu, insanlarin c¢alistiklar igler ve isin ¢esitli
ciktilart hakkinda hissettikleriyle ilgilidir. Isten doyumsuzlugun ruhsal agidan
1sgorende kaygi yaratmasi, bu kaygmin yogun ve siirekli olmasi, onun ruh saglhigin
olumsuz yonde etkileyebilmekte, bunun yaninda isgérende bikkinlik, isi birakma,
devamsizlik, kavgacilik gibi orgiit i¢in istenmeyen davranislar goriilebilmektedir
(Aksu vd., 2002;272). Bu gibi durumlarin da calisan performansini etkileyecegi
muhakkaktir.

Is doyumunu etkileyen etmenler kisisel 6zellikler ve isle ilgili 6zellikler olmak
lizere ikiye ayrilir. Is doyumunu ve isle ilgili tutumlari etkileyebilen kisisel dzeliklere
yas, cinsiyet, egitim diizeyi, biligsel yetenekler, is tecriibesi gibi bazi 6zellikler

sayilabilir. Bunun yaninda bu etkenler igveren ya da Orgiit tarafindan
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degistirilememekte, ancak orgiitler pek c¢ok isgéren i¢in i3 doyumunu yordamak
istemektedir (Schultz and Schultz, 2005). is doyumu ayn1 zamanda is doyumunun
boyutlar1 olan “Ucret”, “isin niteligi”, “bireyin ¢alisma kosullar1”, “yonetim
politikalar1” ve “calisma arkadaslar1” gibi degiskenleri de icerir (Luthans, 1992:126).
Tiim bu agiklamalardan yola ¢ikarak is doyumu ile ¢alisan performansi arasinda
iliski kurulabilir. Is doyumu ve is tatmini yiiksek olan ¢alisanlarin performanslarinin
yiiksek olmas1 beklenmektedir. Is doyumunun diisiik oldugu calisanlardan da yiiksek

performans beklemek gercekleklikten uzak olacaktir.

4.2.Calisma Ortam

Calisanlar, kendilerini rahat hissettikleri is kosullarinda yiliksek performans
sergileyebilirler. Kotii galisma ortamlarinda ¢alisan verimliligini arttirmak pek kolay
olmayacaktir. Is;, 151tk ve nemin insan fizyolojisine uygun olmamasi,
havalandirmanin yetersiz olmasi, uyumsuz renkler, asir1 giiriiltii, hijyenik olmayan
fiziksel cevre, is gilivenliginin olmamasi gibi kotii ¢alisma sartlart isten beklenen
verimi elde etmeye engel olacaktir. Dolayisiyla biirolarda ve is yerlerinde verimli bir
calisma elde edilebilmesinde ¢alisma ortami kosullarina énem verilmelidir (Goral,

2006:115).

Calisma ortam1 konusunda, maddi (fiziksel) ortaminin kalitesinin yaninda
manevi ortamin Kalitesi de 6nemlidir. Is yerindeki psikolojik havanin iyi olmast,
calisanlar aras1 bagliligin ve orgiitsel baglhiligin yiliksek olmasi, mevcut isyerinde
calismaktan mutluluk duyulmasi, saygi ve karsilikli gliven ortaminin tesis edilmesi,
arkadaslik ortamimin iyi olmasi ¢ibi sartlar da c¢alisma ortaminin kalitesini

arttirmaktadir.

Fiziksel sartlar bedensel saglig1 etkilerken sosyal ve psikolojik sartlar da ruhsal
saglig1 etkilemektedir. Bu sebeple bir orgiitteki maddi ve manevi havanin calisan
performansini etkilemesi kagmilmaz bir sonugtur. Calisma saatlerinin uygun bir
bicimde diizenlenmesi, ig sirasinda aralar verilmesi, vardiyalarin dogru bir sekilde

diizenlenmesi gibi hususlar da ¢alisma ortami ile dogrudan iligkilidir.

Calisma ortamu bireylerin i¢inde bulunduklart duygu atmosferi olarak da ifade

edilmektedir. Bireylerin basarilarini, verimliliklerini, performanslarini ve bunun gibi
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birgok faktorii degerlendirirken bu atmosferi iyi gozlemlemek gerekir (Muchinsky,
2000). Calisma kosullarinin diizeltilmesi ¢alisana verilen O6nemi gosterecek ve

calisanlar da performanslarini yiiksek seviyeler ¢ikarabilecektir.

Bir arastirmada calisanlarin verimliliginin arttirilmasinda ¢alisma yasaminin
kalitesinin 1iyilestirilmesiyle birlikte ergonominin ¢alisanlarin  mutlulugunu
gerceklestirerek etkin bir motivasyon sagladigi vurgulanmaktadir (Dogan, 2003:38-
39).

4.3.Motivasyon

Motivasyon (giidiileme) kelimesinin kokeni Latince “motive” kelimesine
dayanmaktadir. Motivasyon, insani harekete geciren ve hareketlerinin ydnlerini
belirleyen, bireyin disiinceleri, umutlari, inanglari, kisaca arzu, ihtiyag ve
korkularidir (Findikg¢1, 2000:373). Motivasyon calisanlarin davranislarina isletmenin

amaglart dogrultusunda yon verme ¢abalarinin toplamidir.

Literatiirdeki motivasyonla ilgili arastirmalar dikkate alindiginda motivasyonun
performans ve verimlilik tizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Motivasyonun
literatiirdeki arastirmalarda ortaya ¢ikan performans tizerindeki etkisi ozellikle

sosyopsikolojik motivasyon faktorlerinden kaynaklanabilir (Oriicii ve Kanbur, 2008).

Bir isletmede sistemli bir motivasyon siirecinin faydalar1 asagidaki gibi

stralanabilir (Yildirim, 2006):

e (Calisanlarin isletmeye ve isletme kiiltiirline olan baglilig1 artmaktadir.

e Isletmede verimliligin, karliligin artmasinda etkili olmaktadir.

e Motivasyonlar1 yiiksek olan g¢alisanlarin morali yiiksek olurken, isletmenin
isglicii devir oran1 da diisiik olmaktadir.

e (alisanlarin is tatmini yiiksek olmaktadir.

e (alisanlarin isten kaytarma oran1 azalmaktadir.

e Isletme ve galisanlar icin calisma hayatinin kalitesini yiikseltmektedir.

e Isletmenin maliyetlerinde azalma saglamaktadir.

e Isletmelerin iiriin ya da hizmet kalitesinin yiikselmesinde etkili olmaktadur.
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e FEtkili motivasyon yoOnetimi, isletmenin amaclarina ulasmasinda etkili

olmaktadir.

Calisanlarin  ¢aligma davraniglarin1  belirleyen degiskenleri temel alan
modellerden birine gore ¢alisanlarin performansini belirleyen degiskenler sunlardir;
yetenek, ise duyulan ilgi, isin sagladigi gelisme ve ilerleme olanaklar, iyi
tanimlanmis hedefler, faaliyetlere iliskin geri besleme, basarinin 6diillendirilmesi,
basarisizligin cezalandirilmasi, isin yapilmasi igin gerekli kaynaklara ulasabilme

yetkisi ve yiiksek motivasyon (Bastiirk, 2003:70).

Motivasyonda amag, calisanlar ile isletmenin amaglarini uyumlastirmaktir.
Boylece hem bireyin kendisi hem de isletme icin yarar saglanmis olacaktir.
Verimlilige iliskin hizmet isletmelerinde yapilan bir arastirmada, isletme
beklentilerine ulastiginda isgoéren de kendi beklentilerine ulastigina inaniyorsa,
isgoren motivasyonunun gerceklesecegi ve bunun da hizmetin kalitesini yiikselterek
amaglanan verimlilik diizeyine ulagilmasini kolaylastiracagi belirtilmektedir (Uckun

ve Pelit, 2003:54).

Giidiilenmeyi saglamak i¢in bircok 6zendirme araci kullanilmakta ve boylece
bireysel ve orgiitsel performans arttirilabilmektedir. Fakat yoneticilerin 6zendirme
araclarini ¢alisanlarin bireysel nitelikleri ve ihtiyaglarini gz 6niine alarak belirlemesi

gerekmektedir.
Aktan (1999) insan1 motive edecek araclar1 sekiz grupta toplamistir:

o Yonetime katilim; organizasyonda calisanlarin karar alma siirecine aktif
olarak katilimi motivasyonel bir etki gosterir. Calisanlar organizasyonu kendi
sahip olduklar1 isletmeler olarak goriirler ve daha fazla calisma geregi
duyarlar.

e Yetki ve sorumluluk devri; organizasyonda g¢alisanlara yetki ve sorumluluk
devredilmesi halinde bunun motivasyonel etkisi ¢ok giiclii olur. Kisiler elde
edecekleri basarinin kendilerine ait olduguna inanirlar.

e Rekabet; motivasyonel araglardan bir digeri rekabettir. Rekabet insanlar1 daha
fazla galismaya, tiretmeye ve yenilige sevk eder.

e FEtkin iletisim; organizasyonda yonetici ve ¢alisanlar arasinda etkin iletisim
olmasi insanlar1 daha fazla ¢alismaya sevk eder. Etkin iletisim, emir- komuta
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iligkisi olmaksizin tiim organizasyon ¢alisanlarinin yakin iletisimde
bulunmalari, sahip olduklar1 bilgiyi paylagsmalar1 ve sorun ¢6zme konusunda
birbirlerinden destek ve yardim alabilmeleri demektir.

Calisma yasamunin Kalitesi; bu genel kavramin iginde yer alan bazi unsurlar
sunlar olabilir: isyerinde c¢aligma kosullarmin saglikli ve emniyetli olmasi,
sosyal imkanlarin yeterli olmasi, spor- Kkiiltiir- sanat vs. faaliyetlere
organizasyonda yer verilmesi, emeklilik imkanlarinin iyi olmasi vs. Calisma
yagami kalitesinin iyi oldugu organizasyonlarda daha yiiksek bir
motivasyonel etki goriilebilir.

Takdir ve odiillendirme; kisilerin yaptiklart islerin takdir edilmesi ve bu
islerin sonucunda maddi olarak odiillendirilmeleri 6onem tasir. Yiiksek ticret
vermek tek basina yeterli degildir. Organizasyonda daha fazla ¢alisan kisileri
ayrica odillendirmek, yenilik ve yaraticiligi tesvik etmek i¢in organizasyonda
odiillendirme sisteminin varlig1 gerekir.

Kariyer gelistirme;, organizasyonda kisilerin mesleklerinde kendilerini
gelistirebilmeleri ve yiikselme olanaklarinin mevcut olmasi son derece 6nem
tasir.

Egitim olanaklari; organizasyonda calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini
artirmak igin uygulanacak olan egitim ve seminerlerin motivasyonel etkisinin

yiiksek oldugu sdylenebilir.

Bu bilgilerden yola ¢ikarak, motivasyonun ¢alisanlarin performansina etki eden

bir faktdr oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Dolayisiyla yoneticiler personellerinin
motivasyonlarii siirekli yiiksek tutarak performanslarinin arttirilmasma katkida

bulunabilirler.

4.4.Stres

Stres, bir eylem ya da durumun birey lizerinde yarattig1 fiziksel ve psikolojik

zorlanmaya verilen tepki olarak belirtilmistir (Isikhan, 2002). Is stresi, bireyin
yeteneklerindeki yetersizliklere, fiziksel ya da psikolojik nedenlere bagli olarak
ortaya ¢ikan ve bireyde gerilim yapan durum olarak tanimlanir (Clegg, 2001).

Sebepleri ve sonuglar kisiden kisiye degismekle birlikte stres konusunda yapilan
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arastirmalar, bu rahatsiz edici duruma belli bir aciklik getirmeye g¢alismakta ve
stresin olumsuz sonuclarina karsi tedavi edici yontemler gelistirmektedirler (Cam,

2006:2).

Toplumsal ve orglitsel yasamin bir gergegi olan stres, performans agisindan
calisanlari, yap1 ve isleyis acgisindan oOrgiitleri, nitelik agisindan da yasami zayiflatan
giinlimiiziin en biiyiikk tehlike kaynaklarindan birisi olup (Bulut, 2005), cagdas
insanin yasamini karartan bir hastaliktir (Balci, 2000). Bireyin verdigi fiziksel ve
duygusal tepkiler ayni zamanda onun verimliligini ve yapilan isin kalitesini de
etkileyen ruhsal, fiziksel ve davranigsal sonuclu bir yasam gergegidir (Bingdl ve

Naktiyok, 2001).

Stresli bir ortamda ¢alisan kisilerin is verimi diismekte, isten ayrilma ve sigara,
alkol, ila¢ ya da uyusturucu madde kullanma aliskanlig1 giderek artmaktadir (Isikhan,
1999). Asint diizeydeki stres, bir taraftan cesitli sekillerde (ise devamsizlik, artan
saglik harcamalar1 ve sigorta 6demeleri vb.) maliyetlerin artmasina, diger taraftan da
is tatmininin azalmasina neden olacaktir. Buna paralel olarak birim zamanda mal ve
hizmet tiretiminin azalmasina neden olacak ve orgiitsel performansin bir biitiin olarak

diismesine yol acacaktir (Ulukus, 2005).

Stres, oOrgiitler lizerinde, Orgiite bagliligin azalmasi, isten tatminsizlik, mal ve
hizmetlerin kalitesinde diislis, verimliligin azalmasi, kararlarin etkinliginin
zayiflamasi, isgiicii devrinin yiikselmesi, Orgiitsel iklimde sogukluk, saglik
maliyetlerinde asir1 yiikselmeye yol agmaktadir. Bunlarin yaninda personel sikayet
ve taleplerinin artmasi, hile ve sabotaj, miisteri sikayetlerinde artig, boliimler arasi
isbirliginin zayiflamasi, is kazalari, uyar1 ve cezalarda artig, sigorta 6demelerinin
miktarinda artig, aleyhte agilan davalarin sayisinda artig, kariyer durgunlugu, ise
devamsizliklarda artig, is iliskilerinde gerginlik, orgiitsel iletisimin zayiflamasi,
uzayan yemek ve ¢ay molalari, hesapta olmayan zaman kayiplari, personele 6denen
tazminatlarin artmasi ve Orgiitiin imajinin zayiflamast gibi olumsuz etkiler

olusturmaktadir (Y1lmaz ve Ekici, 2003: 8).

Diger taraftan stresin olumlu yanlar1 da bulunmaktadir. Optimum seviyede bir
stres ¢alisant motive ederek performansini artirabilmektedir (Celik ve Fettahlioglu,
1999). Belli seviyede bir stres belli seviyede bir kaygiya yol agmakta bu da

beraberinde daha ¢ok caba sarf etmeyi getirebilmektedir.
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Is stresine yol acan orgiitsel faktdrler, Luthans tarafindan asagidaki gibi
siiflandirilmistir (Torun, 1997; Ellez, 1999):

e Orgiitsel politikalar; keyfi performans degerlendirmeleri, iicret esitsizlikleri,
kat1 kurallar, belirsiz yontemler, stk boliim degistirme, esnek olmayan
kurallar, gergek¢i olmayan is tanimlart.

o Orgiitin  yapisal ozellikleri; merkeziyetcilik, kararlara katihma izin
verilmemesi, sinirli gelisme imkanlari, personel-yonetici ¢atismasi, boliimler
arasindaki bagimlilik, resmiyetin ¢ok fazla olmas.

o Orgiitiin fiziksel kosullari; Kalabalikk ve mahremiyetin yoklugu, gizliligin
olmamasi, giiriiltii, sicak, soguk, yetersiz aydinlatma, hava kirliligi, zehirli
kimyasal maddeler, is kazalari.

e Orgiitsel siirecler; bozuk iletisim, hedeflerin belirsizligi, tarafli kontrol
sistemleri, hatali ve belirsiz performans Ol¢iimii, kontrol sistemlerindeki

adaletsizlik, bilgideki eksiklik.

Bireylerin stresi yasamasinda, kisisel 6zellikleri de biiyiik bir rol oynamaktadir.
Stresin yaganmasinda bireysel farkliliklar da 6nemlidir. Baz1 durumlar bazi bireyleri

strese sokarken bazilarina ise ayn1 derecede etki etmemektedir.

“Baz1 bireyler stres altinda calismaya karsi dayanikliyken, bazi bireyler bu
konuda son derece direngsizdir. Stres yalnizca is yerlerinde degil, hayatin her
alaninda yasanabilen bir durumdur. Bu nedenle bazi calisanlar, is ile ilgili olmayan
stresleri de is yerlerinde yasarlar. Bazi calisanlar ise ¢ok hirshidir ve basarima
istekleri ¢ok fazladir. Genellikle rekabetgi bir yapiya sahip olan bu elemanlar da, is
yerlerinde basarili olamama korkusuna bagli olarak yogun olarak stres yasarlar”
(http://www.isbul.net/rehber/is-yerinde-strese-neden-olan-faktorler/). Bireyleri strese
sokan bireysel faktorlere kisilik, yasam degisim orani, yetenek ve ihtiyaglar, ice veya

disa doniikliik 6rnek olarak verilebilir.

Bireyleri strese siiriikleyen bazi gevresel sartlar da bulunmaktadir. Bunlara tilke
ve diinya ekonomisinin gidisat1 ve belirsizlikler, politik hayatin belirsizlikleri, ¢evre
ve ulasim sorunlari, teknolojik degisme ve belirsizlikler, sosyal ve kiiltiirel

degismeler 6rnek olarak verilebilir.
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Stresin neden oldugu her tiirlii rahatsizlik, psikolojik ve ruhsal sorunlar
dogrudan bireyin performansina etki etmekte, calisma iliskilerine ve is basarisina
yansimaktadir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2005:282). Bu nedenle orgiitlerde strese,
stres kaynaklarina, stresle miicadele yontemlerine, stresin sonuglarina ve stres-birey

iliskisine olduk¢a 6nem verilmelidir (Tokay, 2001:66).
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5.ARASTIRILAN DEGISKENLER ARASI
ILISKILER

Aragtirilan konular arasinda yani bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda bir
iliskinin bulunmasi1 gerekmektedir. Bu iliski pozitif veya negatif olabilir. Daha
onceki yapilan aragtirmalara bakarak ve beklentilerden de yola ¢ikarak arastirma

degiskenleri arasi iligkiler agagida ortaya konmustur.

5.1.IKY-Orgiit Kiiltiirii iliskisi

Glinlimiiz isletmelerinin temel Ozelliklerinden birisi modern ¢aga ayak
uydurmak i¢in yeni bir Orgiit kiiltliri meydana getirmeleri ve insan kaynaklarim
etkinlestirmeleridir.  Isletmenin insan kaynaklar1 bir isletmenin etkinligini ve
verimliligini belirleyen temel faktor olarak karsimiza c¢ikarken; orgiit kiiltliri de,

insan kaynaklarinin etkinliginde biiyiik bir rol oynamaktadir (Erdem, 1996).

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari ve orgiit kiiltiiriiniin uyumu bir
organizasyon ic¢in amaclara ulasma ve istenen sonuclar1 elde edebilme noktasinda
onemlidir. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel gelisimi saglamak i¢in calisanlari takim halinde
calismaya ve koordinasyon saglamaya tesvik edebilir (Florea et al., 2011). Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimine odaklanmis organizasyonlarda orgiit kiiltliriine ¢ok
onem verilmektedir. Ornegin adaylar1 ise alma, segme ve yerlestirme siireci orgiit
kiiltiirtinii  etkilerken orgilit kiiltiiri de aym1 zamanda ise alma siireglerini
etkilemektedir (Condrey, 2011). Ise alma sirasinda kurulan iletisim ile adaylar genel
olarak oOrgiit, orgit kiltiirii, orgiitiin agik pozisyonlari, orgiitiin beklentileri  v.b.
konular hakkinda bilgilendirilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin ise alma ve secme, iicret sistemleri, performans degerleme
lizerinde onemli etkisi bulunmaktadir. insan kaynaklar1 yonetimi, bireylerin ise
alinmalarindan emeklilik asamasina kadar, kimi zaman emeklilik sonras1 donemde
bile 6nemli roller iistlenmekte, onlarin etkin ve verimli ¢aligsabilmeleri i¢in ¢agdas
yontemler gelistirmekte ve uygulamaktadir (Werther and Keith, 1993:165). Orgiitii

basartya tasiyacak temel kaynak olan iggiiclinliin orgiit kiiltiirine uygun olarak
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secilmesi onem tagimaktadir. Is gérenlerin 6rgiit kiiltiiriine uygun isabetli segimi ve
yerlestirilmesi, ozellikle degisim siirecinde adaptasyonu kolaylastiracak ve bdylece

bunun da orgiitsel davranis bi¢imine doniismesi kolaylasacaktir (Akinci, 1998).

Sonug olarak kiiltiirel varsayimlar yeni birini ise almada etkilidir. Bu islem
bir¢ok kiiltiirde bilingaltinda islemini devam ettirir. Kurucu ve liderler kendilerini
temsil edebilecek ve kendilerine uyum saglayabilecek kisileri segerler. Orgiitte temel
yaklagimlar kimler tesvik edilmeli, kim erken emekli edilmeli ve kimler isten

cikarilmali gibi kriterlerle desteklenir.

Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiir, orgiitiin temel degerlerine etki etmektedir.
Degerler de davraniglara yansimaktadir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin davraniglarin
yonlendirmek i¢in yoneticilerin orgiit kiiltiirii hakkinda detayl bilgiye sahip olmalari
gerekmektedir. Insan kaynaklari yonetimi iizerinde yapilan arastirmalarda orgiit

kiiltiirtiniin derin izlerini gorebilmek miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri, orgiit kiiltiiriine uygun kural ve politikalar
gelistirmeli ve bu sekilde kurum ic¢i biitiinlesmeyi saglamahidir. Kiiltiir gelisiminde
once gozlemlerden faydalanilabilir, sonra anketler uygulanip birebir goriismeler

yapilabilir (Liberatore, 1994:12).

Insan kaynaklar1 yénetimi ve kiiltiir, aralarinda karmasik bir iliskiye sahiptir.
Buchowicz (1990), Denison (1990), Calori and Sarnin (1991), Check-Teck (1992),
Cawood (2008) tarafinda yapilan arastirmalar Orgiit kiiltiiriiniin insan kaynaklar

yonetimi ile iliskisinin oldugunu dogrulamaktadir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri orgiitsel kiiltiir olusturmanin yaninda bazi
zamanlar mevcut kiiltiirii degistirmekle de yiikiimliidiirler. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi
uzman bir ekip tarafindan dikkatlice ve stratejik a¢idan degerlendirilmesi yapilarak
uygulamaya konulmali, degisim tepeden inme gerceklestirilemeyecegi gibi,

calisanlarin se¢imine birakilmamalidir (Mckenzie ve Koenig, 1998:18).

Kiiltiir, hizmet ve kaliteyi, Orgiitsel verimliligi ve finansal verimliligi
etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir yan1 yetenekli ¢alisanlari isletmeye

¢ekmeye yardimcer olmasidir (Jackson and Mathis, 2012).
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Egitim ve gelisim, yetenek yonetimi, performans yonetimi, iicret ve tesvikler
ile c¢alisanlar arasi iligkileri diizenleme bazi insan kaynaklar1 yoOnetimi
uygulamalarindandir. Earl (2003), yaptig1 bir arastirmada insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 olarak ise alma, egitim, ilicret ve performans degerlemenin Orgiitsel

kiiltiire etki ettigini belirlemistir.

Arastirmacilar, Orgiit kiltiiriiniin 6grenmeyi tesvik edecek Ozellige sahip
olmasi gerektigini belirtmistir. Uzungarsili vd., (2000:87), orgiitlerde 0grenmeyi
kolaylastiran kosullar1 sdyle siralamaktadirlar; olumlu ve destekleyici bir ortam,
demokratik yapi1, takim ¢alismasi, acik iletisim, ¢evreyle etkilesim, dinamik bir yapi,
stirekli egitim faaliyetleri, kolektif liderlik, yanlis ve hatalardan ders ¢ikarilmasi,
O0grenmeyi Odiillendirme, yetki devri, etkin bilgi alma sistemi ve motivasyonun
saglanmasi. Tium bu o&zellikler de isletmeler i¢in dogru bir oOrgiit kiiltiirii

olusturulmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Kiiltiir motivasyonu yiikseltmede ve verimliligi arttirmada da 6nemli bir yere
sahiptir. Bu farkli parcalar da bir araya gelerek orgiitsel kiiltiir olusmaktadir.
Motivasyonda da orgiit kiiltiiriiniin etkilerini gérmek mimkiindiir. Belli bir kiiltiir
icerisinde bireyler neye deger atfediyorlarsa o ayn1 zamanda 6zendirme araci olarak

kullanilmaktadir.

Calisanlar arasi isbirligi ve iletisimi saglamak icin isletmede insan kaynaklar
yonetimi anlayisin1 egemen kilmak gerekmektedir. Bunu saglayamayan isletmelerde
sorunlarin asilmasi kolay olmamaktadir. Bunun nedeni ¢alisanlara yeni uygulamanin
neler getireceginin ve faydalarinin agik¢a belirtilmemesidir. Bu yilizden yenilikg¢i
kiiltiiriin olusturulmas: gerekmektedir. Orgiitte 6nemli noktalara, yeni Kkiiltiirel
normlarn kisiliginde bulunduran kisiler atanarak bu yeni normlarin 6rgiit geneline

yayilmasina ¢aligilmalidir (Brooks,1997:115).

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit igin calisan ve orgiit icerisinde belirli bir
kiiltiirli olusturan insanlarla ilgilenmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi
ve degismesi ancak insanlarla saglanabilir. insan kaynaklari yonetimi politikalari,

kurum kiiltiiriinden etkilenmektedir ve bu da ¢alisanlara etki etmektedir.

Eger insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, orgiitsel kiiltiir ve paylasilan

degerler ile uyumlu degilse calisanlar doyumsuz olacak, giivende hissedemeyecek ve
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pasif kalacaklardir. Bu da diisiikk performans sergilemelerine neden olacak c¢linkii

onlarin degerleri ile isletmenin beklentileri uyusmayacaktir (Earl, 2003).

Calisanlar Orgiitsel kiiltliirii anladiginda ve igsellestirdiklerinde kisiliklerine
uyan strateji ve davranislar1 segebilmekte ve Orgiitsel uygulamalarda rutin
uygulamalar1 kendileri belirleyebilmektedir. Bu da orgiit kiiltiiri ve insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalari arasindaki bag1 ortaya koymaktadir (Saffold, 1988). Newman
ve Nollen (1996) yaptiklar1 bir aragtirmada kiiltiir ve insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin  uyumlu olmasmin orgiitsel performans: arttirdigi  sonucuna

varmiglardir.

Is gorenler, basarilarmin yaninda performans degerlemede, orgiit kiiltiiriine
uyabilme yetenekleri dogrultusunda degerlendirilebilmektedir (Kosa, 2011). Basaran,
(2000:43) orgit kiltiriniin eleman1 olan degerleri, Orgiit icerisinde basariy1
tanimlayan, standartlar belirleyen, calisanlarin islem ve eylemlerini nitelendirme ve
degerlendirmeye yarayan kavramlar olarak belirlemektedir. Deal ve Kennedy
(1982:152) ise degerlerin galisanlara, "bunu yaparsaniz basarili olursunuz" gibi
somut bir terimi ifade ettigini belirtirken, orgiitte basar1 standartlarini olusturdugunu
savunmaktadir. Buradan ¢ikarilacak temel sonug¢ Orgiit kiiltliriinlin, deger ve
normlariyla, calisanlarin belirli standartlar1 anlamalarina ve kendinden beklenen
performans diizeyine ulasmak i¢in c¢aba sarf etmelerinin saglanmasina yardimci

oldugudur (Kosa, 2011).

Tiim bu arastirma sonuglar1 ve elde edilen bilgiler, insan kaynaklar1 yonetimi
ve Orgiit kiltlirliniin tahmin edildigi gibi yakin bir iligki igerisinde oldugunu

gostermektedir. Bu anlatilanlardan yola ¢ikarak hipotez su sekilde gelistirilmistir:

Hipotez 3a: Orgiit kiiltirii insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar iizerinde

olumlu etkiye sahiptir.

5.2.IKY-Cahsan Performansi iliskisi

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, organizasyonda etkili galisan yonetimi
icin gerekli politikalar1 olusturmak ve c¢alisan performansinin arttirilmasini

saglamaktir (Soadat, 2007). Insan kaynaklar1 ydnetimi, calisan performansini
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arttirmay1 amaglayan bir uygulamalar sistemidir ve bdylece bireysel, orglitsel ve
sosyal amagclara ulasilmis olunacaktir (Mirsepasi, 2004). Dolayisiyla insan
kaynaklar1 yonetiminin performansa etkisi yadsinamaz bir gergektir. Menezes (2012)
de arastirmasinda bu sonuca ulasmis, insan kaynaklari yoOnetiminin bireysel ve

oOrgiitsel performansi arttirdig1 sonucuna varmistir.

Beseri kaynaklardan en iyi sekilde yararlanmak i¢in, etkin bir insan kaynaklar
yonetimi  stratejisi olusturmali ve uygulamali, boylece insan kaynaklarinin
performansi arttirilmalidir. Bu baglamda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada
isgorenlerin motivasyon diizeyleri onemli bir role sahiptir (Ogiit vd., 2004: 285).
Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 orgiitsel baghiligi arttirarak ve calisan
yeteneklerini  gelistirerek calisan performansinin  arttirilmasinda  6nemli  rol

oynayabilir (Koch and McGrath,1996).

Bazi1 arastirmalar gostermektedir ki takim halinde c¢alisma, {iicretlendirme,
isyerinde otonom kazanma ve c¢alisan katilimini saglama gibi bazi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 ¢alisanlar1 motive etmekte ve bunun sonucunda da caligsan

performansi artmaktadir (Cully et al. 1999; Boselie and Wiele, 2002).

Calisanlarin kararlara katilmasi ve Onerilerinin dikkate alinmasi verimlilik
artisna  pozitif katkida bulunmaktadir (Arthur, 1994; Wallace, 1995). Insan
kaynaklar1 egitim ve gelistirme politikalarin orgiitiin politikalari ile paralel olmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte, Orgiitiin  igg0renlerin  egitim ve gelisim
konularindaki eksiklikleriyle ilgilenmesi, yiiksek verimlilik ve daha iyi bir
performans diizeyine ulagsmay1 saglayabilecektir (Kanten, 2008: 46).

Capraz fonksiyonel takimlar, is rotasyonu, kalite ¢emberleri ve fonksiyonel
biitiinlesme gibi bazi insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarinin 1§géren

performansini arttirdigi goriilmiistiir (Banker et al., 1996).

Bi¢imsel veya bigimsel olmayan egitimler ile ise alma ve personel se¢cme
uygulamalar1 verimlilik ve pazar degerinin artisinda 6nemli rol oynamaktadir
(Huselid, 1995; Delery and Dotty, 1996). Ise alma ve se¢me isleminin ardindan
oryantasyon programinin uygulanma asamasia gecilir. Oryantasyon isgdrenin
organizasyon igerisindeki gelisme kariyerini ¢izer, isgérenin isine uyumunu

hizlandirir, verimliligini artirir (Yumusak, 2008: 245).
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Soomro v.d. (2011) tarafindan yapilan bir ¢alismada egitim, se¢me, kariyer
planlama, c¢alisan katilimi, is tanimi, tcret ve tesvikler, performans degerleme
uygulamalar1 ile c¢alisan performansi arasinda pozitif korelasyon oldugu
gozlemlenmistir. Calisanlarin  performans degerleme uygulamasina, iicretleme
uygulamasindan daha fazla 6nem verdigi de ortaya ¢ikmistir. Bugiin performans
degerlendirme, orgiit yonetiminde verimlilik ve etkinligi arttirmanin araglarindan biri

olarak diisiiniilmektedir (Onelge, 2007: 38).

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 ve is tatmini arasinda da yakindan bir
iliski bulunmaktadir. Petrescu ve Simmons (2008) yaptiklar1 bir ¢alismada bu ikili
arasindaki yakin iliskiye vurgu yapmis ve ozellikle ticret uygulamasinin is tatminini

yiiksek diizeyde etkiledigini gérmiislerdir.

Abeysekera (2007) alt1 farkli insan kaynaklari yonetimi uygulamasmin (is
hakkinda bilgi verme, is analizi, is-aile dengesi, kariyer gelisimi, iicret ve rehberlik)
Sri Lanka’da ¢alisan pazarlama yoneticileri lizerindeki etkilerini arastirmis ve is
analizi, iicret, kariyer gelisimi ve is ile ilgili bilgi saglamanin isten ayrilma niyetini

negatif yonde etkiledigini bulmustur.

Insan kaynaklar1 yonetimi bir takim faaliyetlerle ¢alisan verimliligini ve is
yasaminin kalitesini arttirmaya ¢aligmaktadir. Buna goére insan kaynaklar1 yonetimi;
orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalar dogrultusunda, etkin
yonetimi saglayan islev ve ¢alismalarin tiimiidiir. Insan kaynaklari yénetiminin temel
amaglart; verimliligi arttirmak ve is hayatinin niteligini diizeltmektir (Turan, 2008:

5).

Verimliligi etkileyen cesitli insan kaynaklar1 konular1 arasindan, isletme i¢in
temel firsat niteligi tasiyanlar1 tanimlayabilmek, ancak insan kaynaklarinin daha iyi
yonetilmesiyle ve insan kaynaklar1 denetiminin varlhigiyla miimkiindiir (Hanger,

2004: 110).

Insan kaynaklar1 ydnetimi orgiitin en degerli varligmi yonetmek igin
birbirinden farkli uygulama &rnekleri sergilemektedir. Orgiitsel gelisime en fazla
katkiy1 yapan kaynak insan kaynaklaridir (Bing6l, 2003). Armstrong, (2010) insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yaklagimlar1 {ige ayirmaktadir: yiiksek performansa

ulagma (calisan verimliliginin ve kalitesinin arttiritlmasi yoluyla orgiitsel performansi
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arttirma), orgiitsel uyumu saglamak (birey ve orgiit arasindaki karsilikli uyuma vurgu
yaparak formal kontrol mekanizmalar1 kullanmadan orgiitsel amaglara ulasmak) ve
calisan katilmini arttirilmasi (calisanlarin  kendilerini ve oOrgiitii  ilgilendiren

konularda karar alirken ¢alisanlar1 karar mekanizmasinin 6nemli bir pargasi yapma).

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari, insan kaynaklarinin amaglarina
ulasmas! icin yapilan faaliyetlerdir. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, tiim
orgiit capinda c¢alisan bilgisini, yetenek ve kabiliyetlerini artiracak siirecleri
yoneterek Orgiite rekabet avantaji saglayacak degerli, essiz ve taklit edilmesi zor

yetenekler olusturmaya odaklanmaktadir (Werbel and DeMarie, 2005).

Adil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, ¢alisanlarin 6zdenetim
kabiliyetlerinin  gelisimini saglayacak ve onlardan beklenilen davraniglari
sergilemelerinin Oniinii agacaktir. Stiphesiz bu da ¢alisandan elde edilecek verimi

arttiracaktir. Tlim bu bilgiler 1s181nda hipotez sdyle gelistirilmistir:

Hipotez 3c: Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalari ¢alisan performansi

tizerinde olumlu etkiye sahiptir.

5.3.0rgiit Kiiltiirii- Calisan Performansi Iliskisi

Kiiltiir, oOrgiit igerisinde paylasilan degerlerin, inanglarin ve normlarin
yerlesmesini saglayarak c¢alisan performansimi arttirabilir. Etkili karar alma,
raporlama, baskalarindan 6grenme ve baskalariyla bilgi paylasma, takim caligsmasi,
departmanlar arasi sinerjiyi saglama ve yaraticilig1 tesvik etme gibi kiiltiirel degerler

calisan performansini arttirabilir.

Kiiltiir bir organizasyonun tiim ekonomik ve sosyal amaglarini etkileyebilir. Bu
ylizden kurum kiiltiirii, ¢alisma yasaminin kalitesini dogrudan etkileyen bir faktor
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlar veya gruplar arasi etkilesimin zorlastig
zamanlarda kurulusun kiiltiird, ilgili birimler arasinda koordinasyonu tesvik ederek
problemleri asmaya yardim edebilmektedir. Arastirmacilar, orgiit kiiltiirliniin,
performans, verimlilik, orgiitsel baghlik, giiven, is tatmini ve etik davranis basta
olmak iizere calisanlarin davranislar1 ve motivasyonu {izerinde onemli dl¢iide etkileri

bulundugunu iddia etmektedirler (Holmes and Marsden, 1996).
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Orgiitsel kiiltiiriin alt kiiltiir ¢esitlerinden biri olan gelisim kiiltiirii, ¢alisanin is
veya is dis1 tutum ve davraniglarina rehberlik yapmak suretiyle, calisma yasaminda
basarili olmasimi saglamaktadir (Korte and Chermack, 2006). Gelisim kiiltiiriinde;
bliylime, tesvik etme, yaraticilik ve gesitlilik basta olmak iizere 6nemli motivasyon
faktorleri yer almaktadir (Deshpande and Webster,1989). Bu bilgilerden yola ¢ikarak

hipotez su sekilde olusturulmustur:
Hipotez 3b: Orgiit kiiltiirii calisan performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

Organik siireclerden mekanik siireclere inildikge is tatminin farklilik gosterdigi
ve klan ve adhokrasi kiiltiirliyle pozitif iligkiliyken; pazar kiiltiiriiyle negatif iliskili
oldugu ortaya ¢ikmistir (Lund, 2003:4). Genel anlamda orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan
performansin etkiledigi aragtirmalarla ortaya konmustur. Ozel anlamda ise adhokrasi
kiiltiirii, klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiiriinlinii ¢alisan performanslarina
nasil etki ettigi, arastirilmasi gereken bir husus olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Boylece calisan performansimi arttirmada hangi kiiltiirtin  daha etkili oldugu
goriilebilecektir. Asagida Orgiit kiiltiirii tipleri ile calisan performansi arasindaki

iligkiler agiklanmaktadir.

5.3.1.Adhokrasi Kiiltiirii- Calisan Performansi iliskisi

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki yenilik¢i calisan davranis ve tutumlari,
yenilik¢i Ozellikler gosteren organizasyonel kiiltiirler tarafindan desteklenmektedir
(Chen, 2004:434). Bu da adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisan performansi iizerinde ne
kadar etkili olabildigini ortaya koymaktadir. Kiiltiiriin yenilik¢i formlar
organizasyon performansi iizerinde direkt, gilicli ve pozitif bir etkiye sahiptir
(Ogbonna and Harris, 2000:782).

Adhokrasi kiiltiirtindeki stres, katilim, takim calismasi ve uyum, calisanlar
arasinda daha yiiksek bir giiven, isbirligi ve bagliliga yol acar ( Svein et al., 2005:
26). Isyerinde yaraticilik tesvik edildiginden calisanlar yeni bir sey ortaya
koydugunda ve bunun da isletme ile topluma fayda sagladigini gérdiigiinde mutlu
olmas1 beklenmektedir. Bu kiiltiirde risk goze alindigindan ¢alisanlar yeni

uygulamalar1 desteklemekte ve bu degisim de performans artisin1 beraberinde
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getirebilmektedir. Adhokrasi kiiltlirii diger kiiltiirlere agir bastik¢a calisanlarin is
tatminleri yiikselmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007).

Adhokrasi kiiltliriinde yatay iletisim etkili olarak kullanilmakta ve bu da islerin
etkinligini ve hizim arttirmaktadir. Lidere olan giiven yiiksek oldugundan c¢alisanlar
istenilen sonuglara daha hizli ulasabilmektedir. Adhokrasi Kiiltiiriine sahip
organizasyonlarda calisanlarin  daha yiikksek is doyumuna sahip oldugu
gozlemlenmistir (Bongers, 2007:45).

Adhokrasi kiiltiirii yetkileri tek merkezde toplayan bir kiiltiir tipi olmaktan
ziyade merkezkag bir yapiya sahiptir. Calisanlara yetki devredildiginde ise
sorumluluklar1 ve yonetime katilma faaliyetleri arttigindan is tatminin genel olarak
yiiksek olmasi beklenmektedir. Bireysel inisiyatif ve ozgiirliik desteklendiginden
(Hooijberg and Petrock, 1993: 30-31) performans artig1 da kaginilmaz olacaktir. Bu
noktadan hareketle hipotez sdyle gelistirilmistir:

Hipotez 2a: Adhokrasi kiiltiirii calisan performansint olumlu yonde etkiler.

5.3.2.Klan Kiiltiirii- Calisan Performansi iliskisi

Bu kiiltiirde calisanlar arasi iligkiler aile bireyleri arasindaki iliskiler gibidir.
Liderler yonetici gibi degil bir anne-baba gibi davranmaktadir. Dolayisiyla resmiyet
ve sogukluk azalmakta bdylece ¢alisanlar aras1 daha sicak iliskiler kurulmaktadir. Bu
sicak arkadaslik ortaminin is tatmini arttirmasini ve isten ayrilmalar1 azaltmasini
beklemek gergeklikten uzak olmayacaktir. Klan kiilttirti de adhokrasi kiiltiirii gibi is
tatminini yiikseltmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007). Klan kiiltiiriinde genelde en
cok deger verilen etkinlik kriterleri uyum ve is¢i moralinin yiiksek olmasidir
(Densten and Gray, 2007:22).

Bir klan kiiltiiriinde yonetimin baslica gorevi isgileri gliclendirmek ve katilimi,
bagliligi ve sadakati kolaylastirmaktir (Masood et al., 2006: 944). Yonetim
calisanlarinin bireysel olarak geligsmelerini istedigini onlara agikca belirtir ve bireysel
performansin arttirilmasini destekler. Yapilan farkli bir arastirmada; destekleyici is
cevresinde calisan isgilerin daha memnun olduklar1 ve organizasyonel baglilik

seviyelerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur (Chen, 2004: 434).
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Calisma takimlart yar1 otonom haline gelmekte, takim bir biitiin olarak
bireylerini c¢alismaya sevk etmekte, kalite ¢emberleri ile calisanlar bireysel ve
orglitsel performansi nasil arttirabileceklerine dair fikirlerini aciklayabilmekte ve
calisanlar giiclendirilebilmektedir. Boylece calisanlarin isletmeye baghg ve
sadakatleri artmaktadir. Tim bunlarin c¢alisgan performansini  arttiracagi

diisiiniildiiginden gelistirilen hipotez su sekildedir:

Hipotez 2b: Klan kiiltiirii calisan performansint olumlu yonde etkiler.

5.3.3.Hiyerarsi Kiiltiirii- Calisan Performansi iliskisi

Prosediirlerin ve kurallarin etkin oldugu hiyerarsi kiiltiiriinde etkili liderler iyi
bir koordinatdr ve organizatordiirler. Duraganlik ve tahmin edilebilirlik 6nemlidir.
Calisanlar bir arada tutan resmi kurallardir ve calisanlar bu kurallara uydugu siirece
performanslarmi arttirabilirler. Ozellikle biiyiik orgiitlerde ve kamu kurumlarinda
calisgan verimliligini arttirmanin en iyi yolunun standardize edilmis normlara
bagliliktan gectigi diisiiniilmektedir. Rol belirsizligi ortadan kalktigindan ve
calisanlar nerede, ne zaman, neyi yapacaklar1 bildiklerinden isletmeye yapacaklari

katk1 artacaktir.

Baz1 arastirmalarda ise is ¢evresinin biirokratik dogasinin, is¢i bagliligint ve
memnuniyetini ne gelistirdigi ne de baska bir yone ¢ektigi bulunmustur (Chen, 2004:
434). Lund (2003:4) arastirmasinda kontrol, kural ve istikrarliligi vurgulayan
biirokrasi kiiltlirlinlin, adhokrasi ve klan kiiltiiriine gore is¢i memnuniyeti ve

sadakatine daha az etki ettigini gozlemlemistir.

Resmi isbirligi, merkezilesmis kararlar, ve dikey iletisimin oldugu bu tiir
orgiitlerin sadece belirli sartlar altinda basarili oldugu goriilmektedir. Hizl1 degisimin
sart olmadig1 ve dis cevrenin istikrarli oldugu ortamlarda bu kiiltiiriin basariya
ulastirma ihtimali yiiksektir. Ast-list arasindaki resmi iligkilerle ¢alisanlarin
performansinin arttirilabilecegi diisiiniilmektedir. Hofstede ve arkadaslar1 biirokratik
yapil1 Orgiitlerin deger anlaminda daha genis bir otoriye ihtiya¢ duydugunu ve
yonetim anlayisi olarak da siire¢ odakli oldugunu belirtmektedir (Hofstede et al.,
1993:492).
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Esnekligi azalttig1 diisiincesiyle giiniimiizde 6zellikle 6zel isletmelerde daha az
tercih edilen bir orgiit tipi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte sirketler ilk

kuruldugunda bu kiiltiir tipi belli bir donem kullanilabilir.

Ogbonna ve Harris’in liderlik stili, kiiltiir ve performans iizerine yaptigi
caligma, biirokratik kiiltiir ve performans arasinda negatif iliski oldugunu;
biirokratiklesmenin kisa donem karliligini azalttifini, uzun donem biiylimeyi
engelledigini ve hatta organizasyonun yasamini etkileyebilecegini One siirer
(Ogbonna and Harris, 2000:782). Bu negatif iliskiden yola ¢ikarak olusturulan
hipotez soyledir:

Hipotez 2c: Hiyerarsi kiiltiirii ¢calisan performanst tizerinde olumlu bir etkiye

sahip degildir.

5.3.4.Pazar Kiiltiirii- Calisan Performansi iliskisi

Calisanlarin  sorumlulugu orgiite kattiklar1 deger Olgilisiinde artmaktadir.
Dolayisiyla daha fazla sorumluluk ve yonetimde s6z sahibi olmak isteyen ¢alisanlar
bu kiiltiir tipinde daha ¢ok ¢aba sarf edecektir. Lider sert rekabet ortamindan hoslanir
ve bu rekabet ortaminda bireyler hep dnde olmak isteyeceklerdir. Rekabet ortaminda
bireyler geride kalmamak i¢in performanslarini siirekli arttirmaya calisacaktir. Bunun
yaninda siddetli rekabetin bireyleri strese siiriikleyerek diisiik performans

sergilemeleri de miimkiindiir.

Basari, pazar paymin yiiksek olmasina bagli oldugundan sonu¢ odakh
faaliyetlere verilen onem artacaktir. Uretken ve etkin bireyler yiiksek performansl
olarak goriiliir. Bireysel inisiyatifler ve girisimcilik tesvik edilir. Igsel problemlerden
ziyade digsal problemlere odaklanilir. Liderler, ¢cok calistiran iireticiler ve rakiplerdir.
Onlar giiglii, kararl, 6diin vermeyen ve ¢ok is bekleyen kisilerdir (Densten and Gray,
2007:19).

Scherer (1988:484) pazar kiiltiiriiniin miizakere ve sézlesme fikrini anlattigini
belirtir. Smart ve John (1996:229) pazar kiiltiir tipinin daha merkezilesmis, otokratik

karar alma siiregleriyle karakterize edilebilecegini soylemektedir. Sozlesme,
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goniilliiliik, tiye sayisi, diigik duygusal 6zdesim pazar kiiltiiriiniin anahtar

gostergeleridir (Scherer 1988:490).

Sonuglara hizli bir sekilde ulagilmasini saglayacak 6nemli miisterilere 6zellikle
odaklanilir ve calisanlarin bu miisterileri tanimalar1 saglanir. Miisteri ihtiya¢ ve
beklentileri aninda karsilanir. Basar1 kriteri pazar payidir. Diinya ¢apinda sert
rekabete Oonem verilir ve rekabet edebilirligi yliksek mal ve hizmetler iretilir
(Hooijberg and Petrock, 1993:31). Rekabetgi bir fiyatlandirma politikast ve pazar
liderligi 6nemsendiginden rakiplerin stratejilerini 6grenme Onem arzetmektedir

(Goodman et al., 2001:61).

Amaca giden her yol mubah oldugundan ¢alisanlar gerekirse kullandiklari
yonteme bakmaksizin performanslarini arttiracak her yolu denerler. Calisanlar1 buna
yonelten yoneticilerdir ¢iinkii yoneticiler sonuglara nasil ulasildigindan ziyade
sonuglara ne derece ulagildigina bakmaktadirlar. Kazanma duygusu, basar1 ve hedefe
odaklanma Orgiitii bir arada tutmaktadir. Buradan yola ¢ikarak gelistirilen hipotez

sOyledir:
Hipotez 2d: Pazar kiiltiirii calisan performansini olumlu yonde etkiler.

Insan kaynaklar1 ve orgiit kiiltiirii dogrudan isletmede calisan insanlar:
ilgilendirdigine gore bu iki kavramin birlikte ¢aliganlari nasil etkiledigi arastiriimasi
gereken bir husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir. insan kaynaklari ve orgiit kiiltiiriine
birlikte 6nem verildiginde ortaya ¢ikan sinerji ile igsletmeler genel ve 6zel amaglarina

daha kolay ulasabileceklerdir.

Isletmenin insan kaynaklar1 bir isletmenin etkinligini ve verimliligini belirleyen
temel faktor olarak karsimiza cikarken; calisma yasaminin kalitesini dogrudan
etkileyen Orgiit kiiltiirii de, insan kaynaklarimin etkinliginde biiyiik bir rol

oynamaktadir (Erdem, 1996).

Yapilan arastirmalar géstermektedir ki insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit kiiltiiri
tizerinde derin izler birakmakta ve oOrgiit kiiltiirii de insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarint  degerleriyle,  inancglartyla,  toplumsal  kurallariyla  v.s.
etkileyebilmektedir. Bu iki kavramin ¢aligsanlarin performansini ne yonde etkiledigini

arastirmak i¢in hipotez su sekilde kurulmustur:

78



Hipotez 3d: Orgiit kiiltiirii, insan kaynaklar: yonetimi uygulamalart ve ¢alisan

performanst arasindaki iligkide ara degiskendir.
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6.ARASTIRMA YONTEMI VE UYGULAMA

Bu tez calismasinin konusunu organizasyonlarin insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 ile orglit Kkiiltiiriinlin  ¢alisan performansi {izerine etkilerini
belirlemektir. Arastirma, Kayseri ve c¢evresinde faaliyette bulunan isletmelerde
uygulanmistir. Bu isletmeler Insan Kaynaklar1 Departmaninin bulundugu orta ve
blyiik Olgekteki isletmelerdir. Bu béliimde arastirma yontemi ile modeli ve
arastirmadan elde edilen bulgular sunulmustur. Gelistirilen arastirma modeli ve

hipotezler Sekil 6.1°de gdsterilmistir.

6.1.Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Performans kavramu literatiirde hem isletmeler hem de bireyler igin ayr1 ayri
tanimlanmaktadir. Bu c¢alismada c¢alisan performansimma odaklanilmistir ¢iinkii
isletmenin basaritya ulasabilmesi icin Oncelikle isgorenlerin performanslarinin
arttirllmasi gerekmektedir. Bireysel performans artigi olmadan orgiitsel performansin
artmasini  beklemek pek rasyonel olmamaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin

performanslarinin nasil arttirilabilecegi bu tezin ¢alisma konusunu olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 biriminin yaptigi uygulamalar isletmelerin ve bireylerin
basarisinda onemli bir yere sahiptir. Dolayisiyla giinlimiizde tiim Orgiitler bu
uygulamalar iizerine yogunlagmakta ve bu uygulamalar1 orgiitler i¢in daha yararh

hale getirmek icin ¢aba sarf etmektedirler.

Isletmelerin ve calisanlarin amaglara ulasmasinda etkili olan faktorlerden bir
digeri ise oOrgiit kiiltliriidiir. Kiiltliriin bireysel ve Orgiitsel basar1 iizerindeki etkisi
yadsinamaz bir gercektir. Bu calismada ele alinan insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarinin neler oldugu ve oOrgiitteki Oonemleri bundan Onceki bdliimlerde
anlatilmistir. Ayni sekilde orgiit kiiltiiri ile ilgili yapilan arastirmalar da ayni1 sekilde
literatiir taramas1 kisminda ortaya konmustur. Bu tez ¢alismasinda orgiitler i¢in son
derece onemli olan bu iki kavram iizerine yogunlasilmis ve bunlarin tek tek ve bir

biitiin olarak c¢alisan performans tizerindeki etkisi arastirilmistir.
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6.2.Arastirma Yontemi

Arastirma, Kayseri bolgesinde imalat ve hizmet isletmelerinde ¢aligsan personel
tizerinde yapilmistir. Anketler 91 farkli isletmeye dagitilmis ve her bir isletmeden 6
kisinin anketi doldurmasi istenmistir. 91 isletmenin 78’inden geri doniisiim
saglanmis ve dagitilan 546 anket formundan 459 tanesi cevaplanmistir. Anketlerin
geriye doniis oran1 % 84’tiir. Anket formlarinin 34 tanesinin eksik ve yetersiz
cevaplandirildig goriilmiis ve degerlendirmeye alinmamistir. Geriye kalan 425 anket

tizerinden analizler yapilmistir.

Olgekler gegerlilik ve giivenirlikleri onaylanmis sorulardan olusturulmustur.
Arastirmada kullanilan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°li Likert tipi 6lgek
kullanilmistir.  Insan Kaynaklari Uygulamalar;, Orgiit Kiiltiiri ve Caligan
Performans: ile ilgili sorulara ait degerlendirme secenekleri soyledir: 1-Kesinlikle
katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle

katiliyorum.

Arastirmada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ile ilgili sorular dokuz alt
degiskenle ilgili sorulardir. Bu alt degiskenler; ise alma ve se¢me, takim c¢aligmasi,
profesyonel gelisim ve egitim, yazili politikalar ve dokiimantasyon, capraz
fonksiyonel egitim, performans degerleme ve ddiillendirme, geri bildirim, iicret ve
kariyerdir. 53 sorunun yer aldigi Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari &lgegi

olusturulurken sirasiyla su makalelerden yararlanilmistir:

Egitim, Performans Degerleme ve Dokiimantasyon oOlcekleri Rogg ve
arkadaslarinin (2001) “Human Resource Practices, Organizational Climate and
Customer Satisfaction” adli makalesinden alinmistir. Ise Alim, Takim Calismas1 ve
Problem C6zme, Capraz Egitim, Performans Degerleme ve Odiillendirme 6lgekleri
ise Ahmad ve Schroeder’in (2003) “The Impact of Human Resources Management
Practices on Operational Performance: Recognizing Country and Industry
Differences” adli makalesinden alinmistir. Ucret sorular1 Igbal ve arkadaslarinin
(2011) “HRM Practices in Public and Private Universities of Pakistan: A
Comparative Study” isimli ¢alismasindan alinmistir. Kariyer sorular1 ise Marwat ve
arkadaglarinin  (2006) “Impact of human resource management practices on

employees performance” adli makalesinden alinmistir.
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53 ifadenin dokuz basliga dagilimi ise soyledir: ise Alma ve Personel Se¢me 5
madde, Takim Calismasi ve Problem C6zme 8 madde, Profesyonel Gelisim ve
Egitim 8 madde, Yazili Politikalar ve Dokiimantasyon 3 madde, Capraz Egitim 4
madde, Performans Degerleme ve Odiillendirme 10 madde, Geri Bildirim 4 madde,
Ucret 4 madde ve Kariyer 7 maddedir. Profesyonel gelisim ve egitim &lgegi,
orijinalinde 9 maddeden olusmaktadir. Fakat bu oOlgekten bir madde, faktor

analizinde dusiik faktor yiikiinden dolay: elenmistir.

Orgiit kiiltiirii sorular1 i¢in Ergiin’iin (2007) “Kurum Kiiltiiriinii Analiz Etmede
Quinn ve Cameron’un Rekabet¢i Degerler Analizi” bashikli c¢alismasindan
yararlanilmigtir. Dort  farkli orgiit kiiltliri  tipinin her biri i¢in 6’sar madde
sorulmustur. Calisan performansi ile ilgili sorular ise Rodwell ve arkadaslarinin
(1998) “The relationship among work-related perceptions, employee attitudes, and
employee performance: The integral role of communications” isimli makalesinden
almmistir. Tek boyuttan olusan bu degisken i¢in 7 maddeden yararlanilmistir.
Calisan performansi 6l¢egi, orijinalinde 8 maddeden olugsmaktadir. Fakat bu dl¢ekten

bir madde, faktor analizinde diisiik faktor yiikiinden dolay: elenmistir.

6.3.Arastirmanin Hipotezleri ve Model

Arastirmada gelistirilen hipotezler arastirma modelinin gosterildigi Sekil 6.1
tizerinde gosterilmis ve Tablo 6.1°de de agiklanmistir. Goriilecegi lizere aragtirmada

gelistirilen toplam 17 adet hipotez bulunmaktadir.
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Tablo 6.1: Arastirmada Gelistirilen Hipotezler.

Hla

IK y&netiminin ise alma ve personel secme uygulamalari, calisan performansi

iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H1lb

IK yénetiminin takim ¢alismas1 ve problem ¢dzme uygulamalari, ¢alisan performansi

izerinde olumlu etkiye sahiptir.

Hilc | IK yonetiminin egitim uygulamalari, calisan performansi iizerinde olumlu etkiye
sahiptir.

H1d | IK yonetiminin yazili politikalar ve dokiimantasyon uygulamalari, ¢alisan performansi
izerinde olumlu etkiye sahiptir.

Hile | IK ydnetiminin ¢apraz fonksiyonel egitim uygulamalari, ¢alisan performans: iizerinde
olumlu etkiye sahiptir.

H1f | IK yonetiminin performans degerlendirme ve odiillendirme uygulamalari, ¢alisan
performansi tizerinde olumlu etkiye sahiptir.

Hlg | IK y&netiminin performans geri bildirim uygulamalari, calisan performans: iizerinde
olumlu etkiye sahiptir.

H1lh | IK yonetiminin iicret uygulamalari, ¢alisan performansi iizerinde olumlu etkiye
sahiptir.

H1i | IK yonetiminin kariyer yonetimi uygulamalari, calisan performansi iizerinde olumlu
etkiye sahiptir.

H2a | Adhokrasi kiiltiirii ¢alisan performansini olumlu yonde etkiler.

H2b | Klan kiiltiirii ¢alisan performansini olumlu yonde etkiler.

H2c | Hiyerarsi kiiltiiri ¢alisan performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip degildir.

H2d | Pazar kiiltiirii ¢alisan performansini olumlu yonde etkiler.

H3a | Orgiit kiiltiirii IK uygulamalari iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H3b | Orgiit kiiltiirii alisan performansi {izerinde olumlu etkiye sahiptir.

H3c | IK uygulamalari ¢aligan performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H3d | Orgiit kiiltiirii, IKY uygulamalar1 ve calisan performansi arasindaki iliskide ara

degiskendir.
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6.4.Verilerin Analizi ve Bulgular

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Toplanan veriler SPSS for Windows
20 ve AMOS programi kullanilarak analiz edilmistir. SPSS aracilig1 ile agiklayici
faktor analizi, Cronbach Alpha analizi, frekans analizi, korelasyon analizi ve
hiyerarsik regresyon analizi uygulanirken, AMOS programi araciligiyla ise
dogrulayic1 faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi uygulanmistir. Ayrica
tanimlayict istatistikler i¢in degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 da

calismada gosterilmistir.

6.5.0rnekleme Ait Demografik Veriler

Ornekleme ait karakteristikler, sayisal degerler (frekanslar) ve % degerleri
Tablo 6.2°de gosterilmistir. Ilk demografik degisken calisanlarin isletmede hangi
mevkide ¢alistiklarina yoneliktir. Burada secenekler dort pargaya ayrilmis ve “a) Ust
kademe yonetici, b) Orta kademe yonetici, c) Alt kademe yonetici ve d) Calisan
(Memur)” olarak diizenlenmistir. Ikinci demografik degisken calisanlarin calisma
stirelerine yoneliktir. “a) 0-1, b) 1-5, ¢) 5-10,d) 10-20 ve ¢) 20 ve sonras1” seklinde
bes farkli segenek belirlenmistir. Ugiincii demografik degisken cinsiyet degiskenidir.
Ddérdiincii degisken ile ¢alisanlarin yas araliklari belirlenmeye ¢alisilimis ve “a) 20-
25, b) 26-35, c) 36-45 ve d) 45 ve sonrasi1” seklindeki segeneklerden birini se¢gmeleri
istenmistir. Son olarak egitim diizeyleri 6lciilmiis ve “a) Lise, b) Onlisans, c) Lisans
ve d) Lisansiisti” seceneklerinden birini isaretlemeleri istenmistir. Tiim bu
demografik oOzelliklerle o©rneklem 6zellikleri belirlenmeye calisilmis ve bu

ozelliklerle aragtirma degiskenleri arasindaki iliskiler arastirilmastir.
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Tablo 6.2: Demografik Veriler.

Karakteristikler Sayisal Degerler % Degerleri
Ust kademe
12 2,5
yonetici
Orta kademe
. . 31 6,5
Pozisyon yonetici
Alt kademe
o 51 10,6
yonetici
Calisan 385 80,4
0-1 48 10,0
1-5 104 21,7
Calisma Siiresi 5-10 118 24,6
10-20 136 28,4
20+... 73 15,2
o Erkek 292 61,0
Cinsiyet
Kadin 187 39,0
20-25 93 19,4
26-35 152 31,7
Yas
36-45 158 33,0
45+... 76 15,9
Lise 278 58,0
Onlisans 102 21,3
Egitim Diizeyi i
Lisans 94 19,6
Yiiksek L./Doktora 5 1,0

Arastirmaya 425 kisiden elde edilen anket verileri dahil edilmistir. Arastirmaya
katilan calisanlar firmadaki mevkileri acisindan degerlendirildiginde %380,4°1 alt
seviyede c¢alisan (385 kisi), %10,6’s1 alt seviyede yonetici (51 kist), % 6,5°1 orta
seviyede yonetici (31 kisi), % 2,5’1 Uist diizey yoneticidir (12 kisi). En fazla yogunluk

goriilecegi iizere alt seviyede calisanlardadir.

Caligsma stireleri bakimindan ¢alisanlarin % 10’u 0-1 y1l (48 kisi), % 21,7’si 1-
5 yil (104 kisi), % 24,6°s1 5-10 yil (118 kisi), % 28,4 10-20 y1l (136 kisi) ve %
15,2’s, 20 yil iizeri (73 kisi) tecriibeye sahiptir. Goriilecegi iizere calisanlarin ¢ogu
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10-20 w1l aras1 caligmakta iken en diisiik orandaki %10’u ise 0-1 yil arast deneyime
sahiptir. Katilimcilar cinsiyet bakimindan incelendiginde katilanlarin %611 (292

kisi) erkek iken %39’u (187 kisi) bayan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aragtirmaya katilan calisanlar yas seviyeleri bakimindan incelendiginde
%19,4’1 20-25 yas araliginda (93 kisi), %31,7’s1 26-35 yas aralifinda (152 kisi), %
33’1 36-45 (158 kisi) ve % 15,9’u (76 kisi) 45 yas lizerindedir. Yas yogunlunun en
yiksek oldugu aralik %33 ile 36-45 iken en diisiik aralik ise %15,9 ile 45 ve

sonrasidir.

Egitim diizeyi acisindan incelendiginde calisanlarin % 58’1 lise (278 kisi) , %
21,3’0 onlisans (102 kisi) , % 19,6°s1 lisans (94 kisi), % 1’1 ise (5 kisi) lisanstistii
egitim seviyesindedir. En yliksek oran 278 kisi ve %58 oran ile lise mezunu iken en

diistik oran %] ile lisansiistii egitime sahiptir.

6.6.Faktor Analizi Sonuclari

425 calisan iizerinde uygulanan anket, iic ana bolim ve 84 ifadeden
olusmaktadir. Insan kaynaklari uygulamalarn 53, orgiit kiiltiiri 24 ve calisan

performansi 7 ifade ile 6l¢lilmiistiir.

Arastirmada kullanilan 6lgekler, gegerliligi ve giivenirligi onaylanmis ve daha
once bagka arastirmalarda da kullanilmis 6lgeklerin gelistirilmesiyle olusturulmustur.
Yine de s6z konusu 6lceklerin daha 6nce farkli bir kiiltiirde ve farkli bir 6rneklemde
kullanilmasindan dolay1 verilerin faktor analizine tabi tutulmasi ve ortaya ¢ikan
faktorlere iliskin giivenirliklerin ve gegerliliklerin elde edilmesi gerekmistir.
Giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmadan herhangi bir arastirmanin analiz
sonuclarini tablolastirmak, bu arastirmayla ilgili yorum yapmak, bir hipotezi kabul

ya da reddetmek dogru degildir (Sencan, 2005: 1).

Anketi olusturan likert tipi 84 ifade kesifsel ve dogrulayici faktor analizine tabi
tutulmustur. Arastirmada kullanilan degiskenler g6z oOniine alindiginda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin dokuz, orgiit kiiltiiriinii dort ve ¢alisan performansinin

bir alt boyuttan olustugu goriilmektedir.
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Faktor analizi bir faktorlesme ya da ortak faktdr adi verilen yeni kavramlari
(degiskenleri) ortaya ¢ikarma ya da maddelerin faktor yiik degerlerini kullanarak
kavramlarin islevsel tanimlarini elde etme siireci olarak da tanimlanmaktadir

(Bliyiikoztiirk, 2009).

Faktor analizi, aciklayici ve dogrulayici faktér analizi olmak {lizere ikiye
ayrilmaktadir. Arastirmacinin, 6lgme aracinin 6lgtiigii faktorlerin sayis1 hakkinda bir
bilgisinin olmadigi, belli bir hipotezi sinamak yerine, Olgme araciyla oOlgiilen
faktorlerin dogas1 hakkinda bir bilgi edinmeye calistig1 inceleme tiirlerine kesifsel
faktor analizi denir (Tavsancil, 2006). Bu tez ¢alismasinda kesifsel faktor analizinin
yaninda dogrulayici faktor analizi de yapilmistir. Dogrulayici faktér analizinin de
yapilmasinin nedeni, modelin ve faktor yapisinin gegerliligi konusunda verilen
kuramsal bilgilerin, kesifsel faktor analizine gore daha saglikli bir yapida olmasi ve
dolayisiyla da daha giiglii bir analiz tiirii olmasidir (Sencan, 2005: 408). Bu sebeple
once kesifsel faktor analizi uygulanmis ve ardindan dogrulayici faktor analizi
yapilmustir. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, organizasyonel kiiltiir ve ¢alisan

performansi sorulari ayri ayr faktor analizlerine tabi tutulmustur.

Gegerlilik, kullanilan 6lg¢egin Olciilmek istenilen &zellige uygun olmasidir.
Uygun gegerlilik analizi yontemi, kullanilan 6l¢lim aracinin tiirline gore farklilik
gostermektedir (Sencan, 2005: 723). Bu arastirmada yap1 gegerliligi uygulanmistir.
Yap1 gecerliligi, testin dl¢iilmek istenen davranis baglaminda bir faktorii dogru bir
sekilde Olgebilme derecesini gosterir (Biiylikoztiirk, 2003: 162). Dogrulayic1 faktor

analizi yap1 gegerliligini test etmek i¢in kullanabilecek bir yontemdir.

Dogrulayict faktor analizinde model i¢inde kullanilan yapilarin dogruluk orani
aragtirtlmaktadir. Yani her yapiya ait ilgili degiskenlerin gercekten bagli olduklar
yapiy1 agiklayip agiklamadigi olglilmektedir. Dogrulayict faktor analizi sonucunda
faktorlere ait olan degiskenlerin standardize faktor yiiklerinin genellikle 0.70’den
yiiksek bir deger almasi tercih edilmekte, 0.40 degerinin altindaki standardize faktor
yiikleri ise genellikle tercih edilmemektedir (Akyiiz, 2012). Bu yontem, Ozellikle
saglam bir teorik modele dayali 6lgeklerin testi i¢in verinin ortaya koymus oldugu

yapinin test edilmesinde kullanilmaktadir (Simsek, 2007: 4).

Modeldeki ¢ok boyutlu kavramlara (insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,

orglt kiltiirti) dogrulayict faktor analizleri uygulanmadan 6nce kesifsel faktor
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analizleri uygulanarak problemli sorularin analizden ¢ikarilmasi amaglanmuistir.
Belirli bir boyuta ait olan sorular beklendigi gibi bir kavrama yiiklenmiyorsa bu
maddeler problemli olarak goriiliir ve analiz dis1 birakilmasi gerekir. Bu ¢alismada
0.40’1n altinda faktor yiikli olan degiskenler, yiiklenme katsayis1 diisiik olarak kabul
edilip bu sorularin kesifsel faktor analizleri siirecinde elimine edilmesi
amaclanmistir. Faktor analizi sonucunda profesyonel gelisim ve egitim ile ilgili bir
ve ¢alisan performansi ile ilgili bir sorunun analizden ¢ikarilmasi yeterli goriilmiistiir.
Bunun disinda kalan tiim maddeler beklendigi gibi ayrismistir. Ayrica modeldeki tek
boyutlu calisan performanst kavraminin gegerliligi kesifsel faktor analizi ile

sianirken, Cronbach Alfa degerine gore giivenirligi test edilmistir.

Arastirma modelinin yeterliligini 6lgmek icin dogrulayici faktdr analizi
sonucunda ortaya ¢ikan istatistiki rakamlarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu
Olciitler, modelin uyum 1iyiligi indexlerini ortaya koymaktadir. Arastirmacilar
tarafindan yogun olarak kullanilan dlgiitlerden olan Ki-Kare uyum testi (CMIN/DF),
Iyilik Uyum indeksi (GFI), Diizeltilmis Iyilik Uyum indeksi (AGFI), Standardize
Edilmis Ortalama Hatalarin Karekokii (SRMR) (Wheaton et al., 1977; Bentler, 1990)
dikkate alinmistir.

Ayni zamanda bunlarin yaninda Medsker, Williams ve Holahan (1994)
tarafindan 6nerilen Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) ve Tucker-Lewis Indeksi
(TLI), Bollen (1989) tarafindan dnerilen Artan Uyum Indeksi (IFI) ile Hu ve Bentler
(1999) tarafindan 6nerilen Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) dikkate almmistir.
Arastirmalarda Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) degeri, modelin
uyum 1iyiliginin belirlenmesinde Ol¢iit olarak kullanilmaktadir. Fakat lacobucci,
calismasinda bu uyum indeksinin dogru modelleri reddetme yoniinde bazi hatalarinin
oldugu, SRMR indeksinin daha hassas oldugu ve dolayisiyla daha iyi sonuglar
verdigini belirtilmistir (lacobucci, 2010: 96). Bu sebeple bu ¢alismada modelin uyum
iyiliginin belirlenmesinde SRMR indeksi tercih edilmistir. Bu sekilde Olceklerin
uygunlugu kontrol edilmistir. S6z konusu 6lgeklere iligkin literatiirde kabul goéren

deger araliklar1 Tablo 6.3’te verilmistir (Meydan ve Sesen, 2011: 37):
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Tablo 6.3: Uyum Indekslerine Iliskin Deger Araliklari.

Indeksler Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/DF 0<y2/sd<2 2<y2/sd<5
GFlI 90 < ,85 <GFI<,90
AGFI 90 < ,85 < AGFI1<£,90
NFI 95 < ,90 <NFI <,95
IFI 95 < ,90 <NFI <,95
TLI 95 < 90 <TLI<,95
CFlI 97 < 95 <CFI<£,97
RMSEA <,05 ,05 <RMSEA <,08
SRMR <,05 ,05 < SRMR <,08

Kesifsel faktdr analizinden 6nce her bir degiskene ait 6rneklem yeterliligini
Olgmek tizere Kaiser-Meyer-Olkin orneklem yeterliligi 6l¢iim analizi ve Barlett
kiiresellik testi uygulanmustir. Faktor analizi, tiim veri yapilar1 i¢in uygun
olmayabilir. Verilerin, faktor analizi i¢in uygunlugu Kaiser- Meyer-Olkin (KMO)

katsayis1 ve Barlett kiiresellik (sphericity) testiyle incelenebilir.

KMO katsayisi, veri matrisinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig1 ve veri
yapisinin faktor ¢ikarma i¢in uygunlugu hakkinda bilgi verir. Faktorlesebilirlik i¢in
KMO* nun .60“tan yiiksek ¢ikmasi beklenir. Barlett testi, degiskenler arasinda iliski
olup olmadigini kismi kolerasyonlar temelinde inceler (Biiyiikoztiirk, 2009). Bartlett
testi 0zglin korelasyon matrisinde degiskenlerin en azindan bir kismi arasinda ytiksek

oranda korelasyon olma ihtimalini test eder.

Analize devam edilebilmesi icin “korelasyon matrisi birim matristir” sifir
hipotezinin reddedilmesi gerekir. Eger bu hipotez reddedilirse degiskenler arasinda
yiiksek korelasyon oldugunu, baska bir deyisle veri setinin faktor analizi i¢in uygun
oldugunu gosterir. KMO analizinde 0,7-0,8 arast degerler iyi; 0,5-0,7 arasi orta
olarak degerlendirilir ve en az 0,5 olmahdir. 0,5’ten kiiglikse daha fazla veri
toplanmalidir. Bu arastirmada tiim degiskenlere ait elde edilen KMO degerleri
miikemmel seviyededir. Insan kaynaklar1 ydnetimi degiskenine ait KMO degeri
Tablo 6.4’te goriilecegi gibi ,926°dir. Bu deger de faktor analizi igin yeterli bir
degerdir. Barlett kiiresellik testi de beklendigi gibi anlamli ¢ikmaistir.
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Tablo 6.4: IKY Sorularina liskin KMO Orneklem Yeterliligi Olciim Analizi ve Barlett Testi Sonuclari.

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6l¢tim analizi ,926
Ki kare (Approx. Chi-Square) 11689,576
Bartlett kiiresellik testi Serbestlik derecesi (df) 1378
Onem (Sig.) ,000

KMO ve Barlett testinden sonra insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin kesifsel
faktor analizinden elde edilen degerler incelenmistir. Faktorler, faktor yiikleri,

0zdeger ve agiklanan varyanslar Tablo 6.5’te goriilmektedir.
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Tablo 6.5: insan Kaynaklar Yonetimi Uygulamalar1 Faktor Analizi Sonuglari.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ucretl 759
Ucret2 752
Ucret3 ,630
Ucret4 614
Egitim1 773
Egitim2 769
Egitim3 713
Egitim4 659
Egitim5 635
Egitim6 543
Egitim7 524
Egitim8 456
Odulveperf.degerlemel 719
Odulveperf.degerleme2 ,662
Odulveperf.degerleme3 ,650
Odulveperf.degerleme4 ,628
Odulveperf.degerlemes ,589
Odulveperf.degerleme6 ,507
Odulveperf.degerleme? ,492
Odulveperf.degerlemes 459
Odulveperf.degerleme9 455
Odulveperf.degerleme10 437
Takimgaligmasi1 ,660
Takimgaligmasi2 ,658
Takimgaligmas13 ,629
Takimgaligmasi4 ,620
Takimgaligmasi5 ,601
Takimgaligmasi6 ,578
Takimgaligmas17 ,480
Takimgaligmasi8 ,443
Geribildirim1 714
Geribildirim2 676
Geribildirim3 657
Geribildirim4 567
CaprazEgitim1 ,765
CaprazEgitim2 ,680
CaprazEgitim3 ,623
CaprazEgitim4 574
IseAlmal 778
IseAlma2 756
iseAlma3 751
IseAlma4 734
iseAlmas /700
Dokiimantasyon1 ,736
Dokiimantasyon2 ,598
Dokiimantasyon3 ,490
Kariyerl ,663
Kariyer2 ,629
Kariyer3 ,587
Kariyer4 427
Kariyer5 ,491
Kariyer6 424
Kariyer7 420

Ozdeger (eigenvalues) 15,740 3,316 2,612 2,131 1,855 1,589 1,489 1,268 1,212

Aciklanan
29,697 6,256 4,927 4,021 3,500 2,998 2,810 2,392 2,287
Varyans (%)



Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 degiskeninde yapilan faktor analizi
sonucu bu degiskeninin 9 alt degiskenden olustugu goriilmiistiir. Bu 9 alt degiskenin
neler oldugu ve degiskenlerin madde faktor yiikleri Tablo 6.5’te gosterilmistir.9 alt
degiskenden; iicret boyutundaki maddelerin faktor yiikleri ,759 ile ,614 arasinda-
profesyonel gelisim ve egitim ,773 ile ,456 arasinda- ddiillendirme ve performans
degerleme ,719 ile ,437 arasinda- takim g¢alismasi ve problem ¢ozme ,660 ile ,443
arasinda- performans geri bildirim ,714 ile ,567 arasinda- ¢apraz fonksyiyonel egitim
,765 ile ,574 arasinda- ise alma ve personel se¢gme ,778 ile ,700 arasinda, yazili
politikalar ve dokiimantasyon ,736 ile ,490 arasinda- kariyer ,663 ile ,420 arasinda

deger almaktadir.

Faktor yiikleri ,778 ile ,420 arasinda degisen bu 9 alt degisken ile agiklanan
varyans oraninin yiizde 58,88 oldugu goriilmiistiir. Insan kaynaklari yonetimi
Olcegine iliskin agiklayici faktor analizinin ardindan ortaya ¢ikan faktorler arasindaki
uyumu ortaya koyabilmek amaciyla dogrulayici faktdr analizi gerceklestirilmistir.

Analiz sonuglar1 asagida Tablo 6.6’da verilmistir.

Tablo 6.6: IKY uygulamalar1 Olgegi I¢in Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglari.

Indeksler Deger Uyum

CMIN/DF 2,515 Kabul Edilebilir
GFlI ,861 Kabul Edilebilir
AGFI ,855 Kabul Edilebilir
NFI ,910 Kabul Edilebilir
IFI ,902 Kabul Edilebilir
TLI ,912 Kabul Edilebilir
CFlI ,959 Kabul Edilebilir
RMSEA ,060 Kabul Edilebilir
SRMR ,057 Kabul Edilebilir

Genel uyum 1iyiligi Olgiitleri dikkate alinarak yukaridaki uyum indeksi
degerlerine bakildiginda, bu ¢alisma kapsaminda insan kaynaklar1 yonetimi 6lgegine
iligkin olarak elde edilen faktdr yapisinin kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugu

goriilmektedir.
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Omegin CMIN/DF (Ki-Kare uyum testi) degeri 2,515 ile literatiirde kabul
edilen degerler arasindadir. Bu degerin 2 < y2/sd < 5 arasinda bir deger almas1 kabul
edilebilir sinirlar igerisinde oldugunu gdosterir. ,08 degerine esit veya bu degerden
daha kiiciik olmas1 gereken olmasi gereken RMSEA (Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekokii) degeri ,060 degeri ile modelin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir.
Sik kullanilan uyum indexlerinden SRMR (Standardize Edilmis Ortalama Hatalarin
Karekokii) degerinin de ayni sekilde ,08 degerine esit veya bu degerden daha kiigiik
olmas1 gerekirken analizden bu degere ulastigimiz sonug ,057’dir. Bu da modelin

uyumlulugunu gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi dlgeginin KMO ve Barlett testi, kesifsel faktor
analizi ve dogrulayici faktor analizini yaptiktan sonra orgiit kiiltiiriiniin ilgili
analizlerine gegilmistir. Orgiit kiiltiirii dlgegine ait KMO 6rneklem yeterliligi dlgiim

analizi ve Barlett testi sonuglar1 asagida Tablo 6.7’de gosterilmistir.

Tablo 6.7: Orgiit Kiiltiirii Sorularina fliskin KMO Orneklem Yeterliligi Olciim Analizi ve Barlett Testi.

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiimii ,908
Ki kare (Approx. Chi-Square) 3948,570
Bartlett kiiresellik testi Serbestlik derecesi (df) 276
Onem (Sig.) ,000

Orgiit kiiltiirii degiskeninin KMO degeri Tablo 6.7°da gésterildigi gibi,908"dir.
Bu deger orgiit kiiltiirii degiskeninin faktor analizi i¢in miikkemmel oldugunu gosterir.
Barlett kiiresellik testi de beklendigi gibi anlamli ¢ikmistir. Bu degerler uygun
ciktiktan sonra faktor yikleri incelenmistir. Tablo 6.8’de goriilecegi lizere Orgiit

kiiltiriiniin dort degiskene ait faktorlere ayrildigr goriilmektedir.

Dort alt boyutun faktor yiikleri ayri ayri incelendiginde Klan kiiltiiri
maddelerinin faktor yiiklerinin , 682 ile ,630 arasinda- Hiyerarsi kiiltiirtiniin ,729 ile
,581 arasinda- Pazar kiiltiiriiniin ,789 ile ,488 arasinda- Adhokrasi kiiltiiriiniin ,782 ile
,452 arasinda deger aldigir goriilmektedir. Bu degerler, faktorlesmenin oldukca iyi

oldugunu ortaya koymaktadir.
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Tablo 6.8. Orgiit Kiiltiirii Faktor Analizi Sonuglar.
1 2 3 4

KlanKiilturil ,682

KlanKilturi2 677

KlanKiiltiirii3 ,673

KlanKiiltiirii4 ,658

KlanKiltiiris ,651

KlanKiiltiirii6 ,630

Hiyerarsi Kiil. 1 ,729

Hiyerarsi Kiil.2 ,690

Hiyerarsi Kiil.3 612

Hiyerarsi Kiil .4 611

Hiyerarsi Kiil.5 ,589

Hiyerarsi Kiil.6 581

PazarKultiriil ,789
PazarKultiri2 , 746
PazarKiiltiirii3 137
PazarKultiriu4 , 735
PazarKuiltiiras ,493
PazarKultiira6 ,488
AdhokrasiKiil. 1 ,782
AdhokrasiKiil.2 ,674
AdhokrasiKiil.3 ,662
AdhokrasiKiil.4 ,636
AdhokrasiKiil.5 ,458
AdhokrasiKiil.6 452
Ozdeger (eigenvalues) 7,998 2,021 1,435 1,277
Aciklanan Varyans (%) 33,324 8,420 5,978 5,320

Dort alt degiskenden olusan orgiit kiiltiirii degiskeninin faktor yiikleri ,789 ile
,452 arasinda degisemektedir. Bu dort alt degisken ile orgiit kiiltliriinlin aciklanan
varyans oraninin yiizde 53,04 oldugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii dlcegine iliskin
aciklayicr faktdr analizinin ardindan, ortaya ¢ikan faktorler arasindaki uyumu ortaya
koyabilmek amactyla dogrulayici faktor analizine gecilmistir. Analiz sonuglart Tablo

6.9’da verilmistir.
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Tablo 6.9: Orgiit Kiiltiirii Olcegi i¢in Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari.

Indeksler Deger Uyum
CMIN/DF 2,74 Kabul Edilebilir
GFI ,883 Kabul Edilebilir
AGFI ,858 Kabul Edilebilir
NFI 921 Kabul Edilebilir
IFI ,931 Kabul Edilebilir
TLI ,909 Kabul Edilebilir
CFlI 971 Iyi

RMSEA ,069 Kabul Edilebilir
SRMR ,051 Kabul Edilebilir

CMIN/DF (Ki-Kare uyum testi) degeri 2,74 ile literatiirde kabul edilen degerler
arasindadir. RMSEA (Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii) degeri ,069’dur ve bu
deger modelin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir. SRMR (Standardize
Edilmis Ortalama Hatalarin Karekokii) degerininde de sonug ,051°dir. Bu da modelin

uyumlulugunu gostermektedir.

Genel uyum iyiligi Olgiitleri dikkate alinarak yukaridaki uyum indeksi
degerlerine bakildiginda, bu ¢alisma kapsaminda orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin olarak

elde edilen faktor yapisinin kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii 6lgegi ile ilgili yapilan analizler sonrasinda ¢alisan performansi
Olceginin analizine gecilmistir. Calisan performansina iliskin KMO analizi ve Barlett

testi sonuglar1 ise Tablo 6.10°da goriilmektedir.

Tablo 6.10: Calisan Performansi Sorularina fliskin KMO Orneklem Yeterliligi Ol¢iim Analizi ve
Barlett Testi.

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiimii ,854
Ki kare (Approx. Chi-Square) 730,840
Bartlett kiiresellik testi Serbestlik derecesi (df) 21
Onem (Sig.) ,000

Bagimli degisken olan ¢alisan performansi degiskeni igcin KMO analizinde ,854

degeri bulunmustur ve bu deger de ilgili degiskenin faktér analizi i¢in uygun
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oldugunu gostermektedir. Barlett kiiresellik testi sonucu da beklendigi gibi anlaml
cikmigtir. Calisan performans: sorulart tek faktor altinda toplanmislardir. Kesifsel

faktor analizi sonuglar1 Tablo 6.11°de gosterilmistir.

Tablo 6.11: Calisan Performansi faktor analizi sonuglari.

Calsnperfl ,518
Calsnperf2 ,644
Calsnperf3 ,649
Calsnperf4 ,643
Calsnperf5 142
Calsnperf6 ,7138
Calsnpert7 157

Tabloda goriilecegi ilizere calisan performansi maddelerinin faktor yiikleri
literatlirde kabul edilen degerlerdedir. Faktor yiikleri ,757 ile ,518 degerleri arasinda
degismektedir.

6.7.Giivenilirlik Analizi Sonuclan

Olgiimiin ne kadar genellenebilecegi giivenilirlik analizi ile belirlenir. Bir
Olcegin farkli 6lgiimlerde, ayn1 kosullar altinda birbirine benzeyen sonuglar vermesi,
o Olgegin giivenilir oldugunu gosterir. Glivenilirlik, bir Ol¢iimiin bir bilimsel
aciklamanin dlgmek istedigi seyi “tutarli” sonuglar verecek bicimde ve dogru olarak

gostermesidir (Baloglu, 1997: 84).

Giivenilirlik analizinde toplam skorlarin s6z konusu oldugu Likert tipi vb.
Ol¢eklerin giivenilirligini belirleyen katsayilar hesaplanir ve dlgekte yer alan sorular
arasindaki iliskiler hakkinda bilgi elde edilir (Aydin, 2010). Giivenilirlik analizinde
bircok model kullanilmaktadir. Bu c¢alismada Cronbach alpha katsayis1 ile
giivenilirlik hesaplanmigtir. Bu katsay1 0 ile 1 arasinda degisen degerler almaktadir

(Kalayct, 2009).
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0,00< o <0,40 ise dlcek giivenilir degil,
0,40< 0 <0,70 ise olgek giivenilirligi diisiik,

0,70< a <1,00 ise olgek giivenilirdir.

Bu ¢alismada ilgili boyutlarin igerdigi tiim anket sorulari analize dahil edilerek

Cronbach’s Alpha katsayilar1 hesaplanmis ve o katsayisinin 0,70 ve iizerinde oldugu

degerler kabul edilmistir. Analiz sonucuna gore tiim degiskenlerin igsel tutarliliga

sahip oldugu ve yeterli diizeyde giivenilirligin saglandig1 goriilmektedir. Bu degerler

Tablo 6.12’te gosterilmektedir.

Tablo 6.12: Guivenilirlik Analizi Sonuglari.

DEGISKEN GUVENILIRLIK KATSAYISI (o)
Ise Alim ve Personel Segme ,835
Takim Calismasi ve Problem ,817
Cozme
Egitim ,873
Yazili Politikalar ve , 701
. Dokiimantasyon
IKY Uygulamalar: Capraz Egitm 786
Odiillendirme ve Performans ,898
Degerleme
Geri Besleme ,801
Ucret ,814
Kariyer ,830
Hiyerarsi , 794
) Klan ,834
Orgiit Kiiltiirii Sazar 510
Adhokrasi ,793
Calisan Performansi 7187

Tablodaki verileri degerlendirdigimizde goreceli olarak en diisiik giivenilirlige

,701 Cronbach’s Alpha degeri ile Yazili Politikalar ve Dokiimantasyon degiskeni

sahipken en yiiksek giivenilirlige ,898 Cronbach’s Alpha degeri ile Odiillendirme ve

Performans Degerleme degiskeni sahiptir. Klan kiiltiiri orgiit kiltiirii tipleri

icerisinde ,834 deger ile en yiiksek giivenilirlige sahiptir. Bagimli degisken ¢alisan

perfromansi ise giivenilirlik analizi sonucunda ,787 degerini almistir.
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6.8.Yapisal Modele Ait Sonuclar

Olgeklere ait giivenilirlik ve gegerlilik analizlerinin tamamlanmasimin ardindan
Olgiim modeli test edilmis Ve yapisal modelin incelenmesine baslanmistir. Tablo

6.12°de yapisal modele ait uyum iyiligi indeksleri goriilmektedir.

Tablo 6.13: Yapisal Esitlik Modellemesi Sonuglari.

Indeksler Deger Uyum
CMIN/DF 2,14 Kabul Edilebilir
GFI ,890 Kabul Edilebilir
AGFI ,859 Kabul Edilebilir
NFI ,931 Kabul Edilebilir
IFI ,932 Kabul Edilebilir
TLI 917 Kabul Edilebilir
CFI ,955 Kabul Edilebilir
RMSEA ,064 Kabul Edilebilir
SRMR ,051 Kabul Edilebilir

Bu degerler incelendiginde Ki-kare/serbestlik derecesi indeksinin kabul
edilebilir deger aralig1 olan 2 ile 5’in arasinda oldugu (2,14) goriilmektedir. Model
degerlendirmede en ¢ok kullanilan indekslerinden GFI degeri 0,890 olarak bulunmus
ve bu degerin yeterli oldugu kabul edilmistir. RMSEA degeri ,06 ile ,08 arasinda bir
deger alarak (,064) literatiirde kabul edilebilir smirlar icerisinde yer almistir.
Iocobucci’ye gore (2010) RMSEA’dan daha hassas olan ve daha dogru sonuglar
verdigi kabul edilen SRMR indeksi de ,051 degeri alarak modelin yeterli oldugunu

ortaya koymustur.

Bunun disinda kalan diger uygunluk indekslerinin kabul edilebilir uyuma
isaret ettikleri belirlenmis ve modelin veri tarafindan desteklendigi kabul edilmistir.
Sekil 6.2°de kabul edilen yapisal model goriilmektedir. Sekilde “standardized

estimates” degerleri verilmistir.
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Sekil 6.2: Yapisal Esitlik Modellemesi.

6.9.Korelasyon Analizi Sonuglari

Korelasyon analizi; iki veya daha fazla degisken arasindaki iligkinin varligini,
yoniinii ve giiclinii inceler. Degiskenlerin birbiri arasindaki etkilesiminin kuvvetini
ortaya koyar. Bir degiskenin degeri artarken diger degiskenin degerinin ne derece

artip azaldig1 bu analiz sonucunda goriilmektedir.

Caligsma kapsaminda kullanilan Pearson korelasyonundan iki degigsken arasinda
iliski olup olmadiginin tespit edilmesi konusunda yararlanilmaktadir. Pearson
korelasyon katsayisi, iki degisken arasindaki basit regresyon ile ayni anlami
tasidigindan, tablodaki korelasyon katsayilar1 degiskenler arasindaki iligkilerin test

edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Pearson katsayis1 “r” harfiyle sembolize

edilmekte olup, -1 ile +1 arasinda degismekte ve +1 ve -1’¢ yaklastik¢a iki degisken
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arasindaki iligkinin giiciiniin arttig1 goriilmektedir. 0 degeri etkilesimin olmadigini
gostermektedir. Tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters yonlii ve tam bir etkilesim

varsa -1 degerini alir.

-1, 0 ve 1 tam degerleri disinda kalan ara degerler i¢in yorum yapmak ise
oldukga giigtiir. Genellikle, r> ,70 ise, degiskenler arasinda “gii¢lii iliski” oldugu
kabul edilmektedir. Eger ,40 < r <,70 ise, “orta derecede iligki”, ,20 < r < ,40 ise
“zayif bir iligki” oldugu soOylenir. r < ,20 ise “ihmal edilecek iliski” olarak

nitelendirilmektedir.

Aragtirmada yer alan 14 alt boyutun karsilikli iliskilerinin test edildigi
korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 6.14°te verilmektedir. Tablo 6.14’te degiskenler
arasindaki korelasyonlar incelendiginde, tiim degiskenler arasinda p< .01 anlamlilik

diizeyinde pozitif korelasyonun oldugu goriilmektedir.

Tanimlayici istatistikler incelendiginde en yiiksek ortalamaya ise alma
degiskeninin sahip oldugu goriilmektedir (x = 4.19). En diisiik ortalamaya sahip olan

degisken ise ticret olarak karsimiza ¢ikmaktadir ( x = 3.52).

Tablodaki verileri inceledigimizde en yiiksek korelasyon iicret ile 6diillendirme
ve performans degerlendirme degiskenleri arasindadir (,692). En diisiik korelasyon
ise dokiimantasyon ile ise alma arasindadir (,203). Calisan performansi ile
korelasyonu en yiiksek olan degisken pazar kiiltiirii iken (,381) en diisiik olan
degisken ise iicrettir (,222). Calisan performansi ile en yiiksek korelasyona sahip olan

insan kaynaklar yonetimi uygulamasi ise takim ¢aligmasidir (,375).

Orgiit kiiltiirii tipleri ile insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 arasinda en
yiiksek korelasyona sahip olan iki degisken kariyer ile adhokrasi kiiltiirii iken (,670)
en diisiik korelasyona sahip iki degisken ise ise alma ile pazar kiiltiirii arasindadir
(,226).

Orgiit kiiltiirii tiplerinden kendi icinde en yiiksek korelasyona sahip iki
degisken adhokrasi ile klan kiiltiirii iken (,614) en diisiikk korelasyona sahip iki
degisken hiyerarsi kiiltiirii ile pazar kiiltiiriidiir (,413).
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Tablo 6.14: Tanmimlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuglari.

Ort.

1.IseAlma 4,1929
2. TakimCaligmas1  3,8012
3.Egitim 3,6188

4.Dokiimantasyon 3,7459

5.Capraz Egitim 3,9171
6.0diilvePerform. 3,6734
7.GeriBildirim 3,9071
8.Ucret 3,5218
9.Kariyer 3,6713
10.Adhokrasi 3,7404
11.Klan 3,8918
12.Hiyerarsi 3,9416
13.Pazar 3,8808

14.Cals.performns 4,1086

SS
,65664

,63653
, 7567
,88266
,71025
,713608
,711057
,89776
,70045
,65471
,69131
,60086
,66067

57208

1

*%

379

Kk

,266

*%

,203

*k

,328

*k

,259

*k

,328

*k

,233

*k

293

*k

,263

*k

,325

Hk

337

*k

,226

Hk

347

2

*k

487

*%

483

*%

448

Kk

512

*%

,460

*k

,336

*%

,450

*k

439

*k

474

*%

,365

*k

,436

*%

375

3

*%

,506

*%

456

*k

,580

*%

,406

*k

,378

Hk

567

*k

,483

*k

422

*%

435

*k

,264

*%

,222

4

*%

463

*k

,458

*%

456

*k

271

*%

,501

*k

516

*k

,360

*%

403

Kk

,378

*%

,309

5

*k

494

*%

463

*k

344

*%

,488

*k

,495

*k

,582

*%

,455

*k

,369

*%

,341

6

*%

583

*k

,626

*%

,692

*k

,596

*k

,564

*%

421

*k

;391

*%

,259

7

,405

*k

,510

;530

*k

,538

*k

,536

*k

,355

*k

,333

8

*k

,645

478

*k

,483

*k

,306

*k

;350

*k

,203

9

,670

*k

,546

*k

,455

*k

,402

*k

312

10

*k

,614

*k

535

*k

,504

*k

,320

11

*k

,600

*k

479

*k

,318

12

413

,335

*k

*k

13

,381

*k

14

N=425 **p<.01; *p< .05

102



6.10.Regresyon Analizi Sonuglari ve Hipotezlerin Testi

Regresyon analizi, “bagimli bir degisken ile bagimli degisken iizerinde etkisi
oldugu varsayilan bagimsiz degisken(ler) arasindaki iliskinin matematiksel bir model
ile agiklanmasidir” (Ural ve Kilig, 2006:253). Hiyerarsik regresyon analizinin
yapildigi bu calismamizda bagimli degisken calisan performansi iken bagimsiz
degiskenler insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 ve orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit
kiiltiriiniin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin formel yapisini destekleyici
psikolojik ve mental ortam hazirladig1 diistintildiigiinden hiyerarsik regresyon analizi

yapilmistir.

Bu nedenle 6nce demografik degiskenlerle ¢alisan performansi arasindaki
iligkinin anlamliligina bakilmistir. Ardindan demografik degiskenlerle birlikte insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini olusturan alt degiskenlerin ¢alisan performansini
ne derece etkiledigini tespit etmek igin regresyon analizi yapilmistir. Daha sonra
demografik degiskenlerle birlikte hem insan kaynaklari yonetimi uygulamalari alt
degiskenleri hem de orgiit kiiltiiriiniin alt degiskenleri birlikte regresyon analizine
tabi tutulmus ve calisan performansi iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu amagla

gelistirilen regresyon modeli asagida sunulmustur.

CP=B0+B1xFG+P2xCY+P3xCi+P4xCY+BSXES+POXIA+B7XTC+PSXEG+HPIx
DOK+B10xCE+B11xPERF+B12xGB+B13xUCRT+B14xKR+B15xADH+16xKLN+
B17xHYR+B18xPZR

Kisaltmalarin aciklamalari:
FG: Firmadaki Gorevi

CY: Calisma Yili

CI: Cinsiyet

CY: Calisanin Yast

ES: Egitim Seviyesi

IA: ise Alma
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TC: Takim Calismasi
EG: Egitim Seviyesi
DOK: Dokiimantasyon
CE: Capraz Egitim
PERF: Performans Degerleme
GB: Geri Bildirim

UCR: Ucret

KR: Kariyer

ADH: Adhokrasi Kiiltiirii
KLN: Klan Kiiltiirii
HYR: Hiyerarsi Kiiltiirii

PZR: Pazar Kiltiri

Regresyon modelinde hata terimleri arasinda otokorelasyon etkisi de
incelenmistir. Bunun i¢in Durbin Watson testi kullanilmistir. Durbin-Watson degeri
1,5-2,5 arasinda ise, modelde otokorelasyon olmadigini gosterir. Tablo 6.15 igin test
sonucu elde edilen Durbin-Watson degerleri bu kabul edilebilir degerler arasindadir
(Model 1 icin 1.539, Model 2 i¢in 1.791, Model 3 icin 1.798). Diger yandan ¢oklu
dogrusal bagmti (multicollinearity) probleminin olup olmadigi arastirilmig, bunun
icin VIF degerlerine bakilmistir. Biitiin degerler 10°dan kiigiik oldugu i¢in coklu

dogrusal bagint1 probleminin olmadig1 goriilmiistiir.
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Tablo 6.15: Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglart.

Bagimh degisken:Calisan Performansi

(Model 1) (Model 2) (Model 3)

Std.B. t value Std.B. t value Std.B. t value
Bagimsiz Degiskenler
Firmadaki gorevi (Calisan, yonetici) -,026 -,503 ,016 ,332 ,005 ,100
Kag yildir mevcut firmada c¢alistigi ,046 , 728 ,003 ,054 -,010 -,181
Calisanin Cinsiyeti -,003 -,062 ,028 ,611 ,025 544
Calisanin Yasi 127 1,993* ,126 2,190* ,123 2,138*
Egitim Seviyesi ,011 214 ,010 ,210 ,010 ,224
Personeli 156 Alma ,196 4,006** ,181 3,714**
Takim Caligmasi ,165 2,877** ,132 2,264*
Egitim -,068 -1,152 -,058 -,973
Dokiimantasyon ,080 1,413 ,046 ,799
Capraz Egitim ,119 2,175* ,103 1,808
Odiillendirme ve Performans Degerleme -,091 -1,272 -,089 -1,257
Geri Bildirim ,123 2,130* ,094 1,582
Ucret -,017 -,281 -,035 -572
Kariyer ,130 1,858 ,112 1,529
Adhokrasi Kiiltiirii -,012 -,179
Klan Kiiltiirii -,048 -, 723
Hiyerarsi Kiiltiirii ,089 1,502
Pazar Kiltiira ,189 3,573**
R ,029 254 285
Diizeltilmis R ,017 ,228 ,253
F 2,502 9,970 8,994

N=425; **p<.01; *p<.05



Hiyerarsik regresyon analizi sonuglar1 Tablo 6.15°te verilmistir. R* katsayisi;
bagimli degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar
tanimlanabildigini gosteren bir ol¢iidir (belirlilik veya tanimlayicilik katsayist).
Demografik degiskenler ve calisan performansi ile yapilan regresyon analizini
gosteren 1. Modelde diizeltilmis R® degeri ,017 ve p<,05’tir. Modelin bir biitiin
olarak anlamlilik diizeyini gosteren F degeri 2,502°dir. Bu modelde 5 farkl
demografik degiskenden sadece yas degiskeninin ¢alisan performansini etkiledigi
gorilmektedir (=,127, p<,05). Firmadaki pozisyon, ka¢ yil calisildigi, cinsiyet ve

egitim durumu ¢alisan performansini etkilememektedir.

2. Modelde, demografik degiskenlerle birlikte insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin ¢aligsan performansina etkileri incelenmistir. Bu modelde diizeltilmis
R2 degeri ,22.8 ve p<,01°dir. Analiz sonucu gostermektedir ki demografik
degiskenlerden yas (B=,126; p<.05), insan kaynaklari1 yonetimi uygulamalarindan ise
ise alma (B=,196; p<.01), takim ¢alismas1 (B=,165; p<.01), capraz egitim (B=,119;
p<.05) ve geri bildirim (B=,123; p<.05) c¢alisan performansini olumlu ydnde
etkilemektedir. Bu modele gore egitim, yazili politikalar ve dokiimantasyon,
odiillendirme ve performans degerlendirme, iicret ve kariyer degiskenleri ile ¢alisan

performansi arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

3. Modeli test etmek icin regresyon analizine calisan performansinin
belirleyicileri olarak demografik degiskenler, insan kaynaklart yOnetimi
uygulamalar1 ve orgiit kiiltlirii degiskenleri bagimsiz degisken olarak eklenmistir. Bu
modelde diizeltilmis R2 degeri ,25.3 ve p<,01°dir. Sonuglar gostermektedir ki
demografik degiskenlerden yas (B=,123; p<.05), insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ise alma (B=,181; p<.01) ve takim c¢alismas1 (f=,132; p<.01),
orgit kiltiiriinden ise pazar kiiltiirii (=,189; p<.01) c¢alisan performansin1 pozitif
yonde etkilemektedir. Bu modelde Klan kiiltiiri, adhokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi
kiiltiirii’niin ¢alisan performansmi etkilemedigi gozlemlenmistir. Orgiit kiiltiirii
analize eklendiginde insan kaynaklar1 yonetimi degiskenlerinden capraz egitim ve
geri bildirimin ¢alisan performansina olan etkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir.
Bu sonug orgiit kiiltlirlinlin, ¢apraz egitim ve geri bildirim ile ¢alisan performansi

iligkisinde ara degisken oldugunu gostermektedir.
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Demografik degiskenler ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 bir biitiin
olarak calisan performansi ilizerindeki yaklasik % 22’lik degisimi agiklamaktadir.
Orgiit kiiltiirii degiskeni de analize eklendiginde bu etki yaklasik %25’e ¢ikmaktadir.
3. Modelde, orgiit kiiltiiriiniin yaklagik % 3“liik bir agiklama yiizdesi 3. modele

eklemis ve modelin agiklama yiizdesini artirmistir.

Yas faktorii her iic modelde de calisan performansint olumlu yo6nde
etkilemektedir. Bunun disinda kalan demografik degiskenlerin 3 modelde de ¢alisan

performansi ile anlamli iligkilerinin olmadig1 gorilmiistiir.

Bu arastirmanin ana amaglarinda birisi, orgiit kiiltiiriiniin insan kaynaklar
yonetimi uygulamalar1 ile calisan performanst iliskisinde ara degisken olup
olmadigini test etmektir. Bunun i¢in farkli regresyon analizleri yapilmistir. Ara
degisken etkisini gosteren regresyon analizi sonuglar1 Tablo 6.16’da

gosterilmektedir.
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Tablo 6.16: Ara Degisken Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari.

Bagimh Degiskenler
IKY
Uygulamalar Calisan Performans1 Calisan Performans1 Calisan Performansi
(Model 1) (Model 2) (Model 3) (Model 4)

Bagimsiz Degiskenler Std. B t value Std. B tvalue  Std.B t value Std. B t value
IKY Uygulamalari - - - - A418%* 9,453 230** 3,389
Orgiit Kiiltiirii 766%* 24,494 421%* 9556 - - 246%* 3625

R’=,586 R*=,178 R’=,174 R*=,199

Diiz. R*=,586 Diiz. R*=,176 Diiz. R*=,172 Diiz. R*=,196

F=599,963 F=91,319 F=89,358 F=52,533

N =425 ; **p <.01; *p <.05
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Tablo 6.16’daki birinci modele gore orgiit kiiltiiri ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari arasinda giiglii bir iliski bulunmaktadir (B=,766; p<.01) . Orgiit kiiltiirii,
tek basina insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin basariya ulasmasinda % 58,6

etkiye sahiptir. Bu sonug¢ da Hipotez 3a’y1 desteklemektedir.

Model 2°de, bir biitlin olarak orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan performansi {lizerindeki
etkisine bakilmis ve Hipotez 3b’yi destekleyecek sonuca ulasilmistir. Yani orgiit
kiiltiirii ¢alisan performansini pozitif yonde etkilemektedir (p=,421; p<.01). Orgiit

kiltiirii, ¢calisan performansindaki degisimin % 17’sinde sorumludur.

Model 3’te galisan performansinin belirleyicisi olarak bir biitiin halde insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 test edilmistir. Test sonucu, genel olarak insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performansini arttirdigini gostermistir
(B=,418; p<.01). Dolayisiyla Hipotez 3c de desteklenmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari, tek basina calisan performansindaki degisimin ayni Orgiit

kiiltiiriinde oldugu gibi %17 sini agiklamaktadir.

Son olarak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan
performansina etkisi Model 4’te arastirilmistir. Hipotez 3d’de insan kaynaklari
yonetimi uygulamalart ve c¢alisan performans: iliskisinde orgiit kiiltliriniin ara
degisken roliinde oldugu o6ne siiriilmiistiir. Model 4, 6rgiit kiiltiiriinlin ara degisken
rolii oynamakta olduguna dair isaretler vermistir. Tablo 6.16’ya gére Model 3’te
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performansi lizerindeki (B=,418;
p<.01) etkisi, Model 4’te manidarlik seviyesini kaybetmese de azalmistir (p=,230 ;
p<.01). Bu sonuca gore orgiit kiiltliriniin insan kaynaklari yonetimi ile ¢alisan
performansi iliskisinde kismi ara degisken oldugu gozlemlenmektedir. Dolayisiyla

Hipotez 3d kismen kabul edilmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve 6rgiit kiiltiirli, analiz sonucuna gore
calisan performansindaki degisimin %19 unu aciklamaktadir. Model 2 ve 3’te bu iki
degisken ayr1 ayr1 yaklasik %17 ser katki saglarken, beraber yaptiklar1 katk: yaklasik
%19’a gikmistir.

Bu arastirmada 17 hipotez test edilmistir. 9’u kabul edilmis, 7’si reddedilmis

ve 1’1 ise kismen kabul edilmistir. Sonuglar Tablo 6.17°te gosterilmistir.
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Tablo 6.17: Arastirmada Test Edilen Hipotezlerin Sonuglari.

Hipotez Sonu¢

Hla | Insan kaynaklari ydnetiminin ise alma ve personel segme uygulamalari, calisan | Kabul
performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H1lb | Insan kaynaklar1 ydnetiminin takim ¢alismasi ve problem ¢dzme uygulamalari, | Kabul
calisan performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

Hlc | Insan kaynaklari yonetiminin egitim uygulamalari, calisan performansi iizerinde | Red
olumlu etkiye sahiptir.

H1d | Insan kaynaklar1 yonetiminin yazili politikalar ve dokiimantasyon uygulamalari, | Red
calisan performansi lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

Hile |Insan kaynaklar1 ydnetiminin ¢apraz fonksiyonel egitim uygulamalari, calisan | Kabul
performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H1f |Insan kaynaklar1 ydnetiminin performans degerlendirme ve odiillendirme | Red
uygulamalari, ¢alisan performansi lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

Hlg |Insan kaynaklar1 y&netiminin performans geri bildirim uygulamalari, calisan | Kabul
performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H1lh | insan kaynaklar1 yonetiminin {icret uygulamalari, galisan performansi iizerinde | Red
olumlu etkiye sahiptir.

H1i |Insan kaynaklari yonetiminin kariyer ydnetimi uygulamalari, ¢aligan performansi | Red
iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H2a | Orgiit kiiltiirii tiplerinden Adhokrasi Kiiltiirii calisan performansini olumlu yénde | Red
etkiler.

H2b | Orgiit kiiltiirii tiplerinden Klan Kiiltiirii galisan performansini olumlu yonde etkiler. | Red

H2c | Orgiit kiiltiirii tiplerinden Hiyerarsi Kiiltiirii calisan performansi iizerinde olumlu bir | Kabul
etkiye sahip degildir.

H2d | Orgiit kiiltiirii tiplerinden Pazar Kiiltiirii calisan performansimi olumlu yénde etkiler. | Kabul

H3a | Orgiit kiiltiirii insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 iizerinde olumlu etkiye | Kabul
sahiptir.

H3b | Orgiit kiiltiirii alisan performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir. Kabul

H3c | Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari ¢alisan performans: iizerinde olumlu etkiye | Kabul
sahiptir.

H3d | Orgiit kiiltiirii, insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari ve c¢aligan performansi | Kismen
arasindaki iliskide ara degiskendir. Kabul
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7.DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu boliimde, cesitli analizler sonucu elde edilen bilgi ve bulgulara gore
hipotezler degerlendirilerek bu g¢alismanin incelenen alan i¢in meydana getirdigi
sonuglar ifade edilecektir. Ayn1 zamanda ortaya konulan sonuglarla birlikte ileride
yapilacak bu ve benzeri ¢alismalar i¢in, yOneticilere ve arastirmacilara Oneriler

sunulacak ve aragtirmanin kisitlarina deginilecektir.

7.1.Arastirma Sonuc¢larimin Yorumlanmasi

Degiskenler arasindaki korelasyonlar incelendiginde, tim degiskenler arasinda
pozitif korelasyonun oldugu goriilmektedir. Tanimlayici istatistikler incelendiginde
ise en yliksek ortalamaya ise alma degiskeninin sahip oldugu goriilmektedir. En

diisiik ortalamaya sahip olan degisken ise {icret olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

En yiiksek korelasyon degerlerine sahip iki degisken licret ile ddiillendirme ve
performans degerlendirmedir. Buradan 6diillendirme konusunda en fazla kullanilan
aracin tcret oldugu sonucuna varilabilir. Ayni sekilde galisanlarin performanslari
degerlendirildik¢e yiiksek performansli ¢aliganlara iicret verilerek odiillendirildigi de

goriilmektedir.

Calisan performanst ile iliskili oldugu disiiniilen 13 boyuttan (9 adet insan
kaynaklari yonetimi uygulamalari boyutu, 4 adet orgiit kiltiirii boyutu) ¢alisan
performansi ile en yiiksek korelasyona sahip olan degisken pazar kiiltiiriidiir. Bu
sonu¢ ayni zamanda regresyon analizi sonucu ile de desteklenmistir. Regresyon
analizinde pazar Kkiiltlirlinlin ¢alisan performansini anlamli sekilde etkiledigi
goriilmiistiir. Pazar kiiltiirii sonu¢ odakli bir kiiltlir oldugundan performans artigina
onem verilmektedir c¢iinkii performansta istenilen seviyeye ulasilmadan istenilen
sonuglara ulagsmak veya ulasilan sonuclarin nitelik ve niceligini arttirmak kolay

degildir.

Bu ¢alismada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, orgiit kiiltiirii ve calisan
performansi iligkisi belirlenmeye c¢alisildigindan genel olarak tiim isletme
yOneticileri, 6zel olarak ise insan kaynaklari ydneticileri i¢in faydali olabilecek

sonuglar ortaya konmustur. Bu ¢alismanin 6nemli bulgularindan biri insan kaynaklar
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uygulamalar1 ile orgiit kiiltiirli arasinda giiclii bir iligkinin ortaya c¢ikmasidir.
Dolayisiyla elde edilen bu sonug¢ Buchowicz (1990), Denison (1990), Calori ve
Sarnin (1991), Check-Teck (1992) ve Cawood (2008) tarafindan yapilan arastirmalar
ile de desteklenmektedir. Korelasyon ve regresyon analizi sonuglarina gére bu iliski
pozitif yonde c¢ikmistir. Dolayisiyla yoneticiler insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarinin  basartya ulasmast i¢in  Orgiit kiltiirlinlin  etkinliginden
faydalanmalidirlar. Ciinkii orgiitii orgiit yapan 6zelliklerinin ve degerlerinin kaynagi
orgiit kiiltiiriine dayandirilmaktadir (Findike1, 2000:147). Insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda etkinligi fazla olan orgiit kiiltiiriinlin yapist ve isleyisi, insan

kaynaklar1 yoneticileri tarafindan dogru bir sekilde anlagilmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, 6rgiit icin calisan ve orgiit icerisinde
belirli bir kiiltiirii olusturan insanlarla ilgilenmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin
yerlesmesi ve etkinliginin arttirilmas: ancak insanlarla saglanabilir. Insan kaynaklari
yonetimi politikalar1 kurum kiiltiiriinden etkilenmektedir ve bu da ¢alisanlara etki

etmektedir.

Bir diger taraftan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, 6rgiit kiiltiiriiniin
benimsenmesi ve etkinligi konusu iizerinde de etkili oldugu sdylenebilir. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin benimsendigi bir orgiit kiiltiirlinde, ¢alisanlar
arasi giiven, karsilikli saygi ve sevgi ortaya ¢ikmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar ile i gorenlere degerli olduklar1 hissettirilebilir, verilen egitimlerle bir
egitim kiiltiirii olusturulabilir ve calisanlarin katilimi saglanarak bireysel katkilarina
deger verildigi gosterilebilir. Bu ve bunun gibi 6rneklerle isletme igerisinde etkin bir

orgiit kiiltiirti olusturulabilir.

Bu caligmadan ¢ikarilabilecek bir diger sonug, ¢alisan performansini arttirmada
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimin 6nemli bir yere sahip oldugudur.
Mirsepasi’'nin de (2004) calismasinda belirttigi gibi insan kaynaklari yonetimi,
calisan performansini arttirmayir amaglayan bir uygulamalar sistemidir ve bodylece
bireysel, orgilitsel ve sosyal amaglara ulagilmis olunacaktir. Beseri kaynaklardan en
iyl sekilde yararlanmak icin, etkin insan kaynaklari stratejileri olusturmali ve
uygulamali, boylece insan kaynaklarinin performansi arttirilmaya galisiimalidir. Bu

caligmanin sonucuna gore insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan olan
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personeli segme ve ise alma, takim c¢alismasi, c¢apraz egitim ve performanslar

hakkinda ¢alisanlara geri bildirim verme, ¢alisan performansini arttirmaktadir.

Dogru personel dogru ise yerlestirildiginde, calisan kendisinden beklenen
performansa ulasilabilecektir fakat ise alim asamasinda yanliglar yapilirsa ¢alisan
performansini arttirmak kolay olmayacaktir. Orgiit igerisinde isletmenin ihtiyag
duydugu bos pozisyonlar dogru bir sekilde belirlenmeli ve nitelikli adaylardan bir
havuz olusturulmalidir. Ardindan ise bu havuzdan is sartnamelerine uygun igsgorenler
objektif bir sekilde belirlenip ise yerlestirilmeli ve bu isgdrenlerin ise uyumlari
saglanmalidir. Bu yapilanlar isgéren performansini arttirmada atilacak belki de ilk

adimlar olacaktir.

Takim calismalar1 ile bireyler bir araya gelmekte ve ortaya ¢ikan sinerji ile
kisisel performanslarini arttirabilmektedirler. Takimlar his ve disiincelerin
paylasildigl, fiziksel yakinli§in yaninda duygusal yakinligin da oldugu birey
topluluklaridir. Hem diger bireylerle ortak calisma hem de onlarin destegini
arkasinda hissetme, bireyleri bedensel olarak rahatlatip fiziksel yorgunlugu
azaltmanin yaninda ruhsal olarak da rahatlatabilmektedir. Dolayisiyla bdyle bir

ortamda ¢alisan performansinin artmasini beklemek gerceklikten uzak olmayacaktir.

Calisan kabiliyetlerini arttiran bir yontem olan ¢apraz egitim ile ¢alisanlarin
birden ¢ok isi yapmalari saglanarak daha verimli hale getirilebilmeleri miimkiindiir.
Yeteneklerinin gelismesinin yaninda ¢alisanlar yeri geldiginde farkli isler yaparak
monotonluklarin1 azaltabilecek ve baska islerde de basariya ulasabildiklerini
gordiiklerinde ozgilivenleri de artacaktir. Bu kazanglarin da calisan performansina

olumlu yansiyacagi diisliniilmektedir.

Calisanlar, bulundugu orgiit i¢i pozisyonda sergiledikleri davranislara taniklik
eden herkesin ve ozellikle yoneticilerinin performanslart hakkinda ne disiindiigiinii
bilmek isterler. Yoneticiler tarafindan calisanlara performanslari hakkinda geri
bildirimde bulunulmali, performans:t diisiik olan bireylerle temasa gegerek
performanslar1 arttirilmaya ¢alisilmalidir. Performanslar1 zaten iyi olan bireylere ise
yeni ufuklar gostererek siirekli gelisimleri saglanmalidir. Geri bildirim vermenin bir
diger faydasi ise, isletmenin personelinin gelisimini 6nemsedigini gostermesidir.
Bagkalar1 tarafindan Onemsenen bireyler de genellikle onlari 6nemseyecek ve

karsilikli ¢ikarlar maksimize edilmis olacaktir. Geri bildirim ile isletme, c¢alisana
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takip edildigi hissini verdiginden calisan kendini boslukta hissetmeyecek ve daha ¢cok
gayret gosterecektir. Tim bu olgularin c¢alisan performansini arttiracagi

distiniilmektedir.

Yapilan analiz sonuglarina gore insan kaynaklarinin egitimi, yazili politikalar
ve dokiimantasyon, Odiillendirme ve performans degerlendirme, iicret ve kariyer
degiskenlerinin calisan performansini  beklendiginin aksine olumlu yonde
etkilememektedir. Bu sonuglar mevcut 6rneklemden elde edilen bulgulardir. Farkli
arastirmalarda bu calismada ulasilan sonuglarin aksine ulasilabilir. Dolayisiyla bu
degiskenlerin ¢alisan performansini arttirmadigi gibi bir sonuca varmak her zaman

dogru olmayacaktir.

Bu c¢alismada etkin bir 6rgiit kiiltiirinlin ¢alisan performansini arttirabilecegi
gorilmustir. Kiiltlir, orgiit igerisinde paylasilan degerlerin, inanglarin ve normlarin
yerlesmesini saglayarak calisan performansini arttirabilir. Etkili karar alma,
raporlama, baskalarindan 6grenme ve bagkalariyla bilgi paylagma, takim calismast,
departmanlar arasi sinerjiyi saglama ve yaraticilig1 tesvik etme gibi kiiltiirel degerler

calisan performansini pozitif yonde etkileyebilir.

Kiiltiir bir organizasyonun tiim ekonomik ve sosyal amaglarini etkileyebilir. Bu
yiizden kurum kiiltiirii, ¢alisma yasaminin kalitesini dogrudan etkileyen bir faktor
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlar veya gruplar arasi etkilesimin zorlastigi
zamanlarda, kurulusun kiiltiirii ilgili birimler arasinda koordinasyonu tesvik ederek

problemleri agsmaya yardim edebilmektedir.

Orgiit kiiltiirii belirsizligin yarattign gerginligin ydnetilmesi konusunda, 6rgiit
icindeki birey veya gruplar etkileyerek 6nemli bir rol oynar. Bireysel ve orgiitsel
basarimin olusmasinda, dolayisiyla Orgiitiin bir biitiin olarak verimliliginin

artmasinda pay sahibidir (Schein, 1988).

Ozel olarak orgiit kiiltiirii tiplerine baktigimizda pazar Kkiiltiiriiniin galisan
performansini arttirdigr  goriilmiistiir. Daha once de bahsedildigi gibi pazar
kiiltiirtinde rekabet 6zendirilmektedir ve rekabet ortaminda bireyler geride kalmamak
icin performanslarim1 siirekli arttirmaya c¢alisacaklardir. Bu kiiltiirde bireysel
inisiyatifler ve girisimcilik tesvik edilirken iiretken bireyler yiiksek performansh

olarak goriilmektedir. Pazar kiiltiiriinde sonuglar dnemlidir ve ddiillendirmeler de
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sonuclara ulagsma derecesine gore verilmektedir. Sonuglara ulasmak i¢in ¢alisanlarin,

yapabildiklerinden daha fazlasin1 yapmaya ¢alisacaklari diistiniilmektedir.

Orgiit kiiltiirii tiplerinden adhokrasi kiiltiirii, klan kiiltiirii ve hiyerarsi
kiltliriiniin ¢alisan performansimma olumlu bir katki yapmadigr goézlemlenmistir.
Hiyerarsi  kiiltiiri, beklendigi gibi ¢alisan performansini  olumlu yonde
etkilememektedir. Farkli aragtirmalarla bu kiiltiirlerin performansa nasil etki ettigini

arastirmak bilim insanlarini ve yoneticileri daha dogru sonuglara ulastiracaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve ¢aligan
performansi iliskisinde ara degisken etkisi incelendiginde, orgiit kiiltlirtiniin kismi ara
degisken oldugu gozlemlenmistir. Bir baska deyisle, orgiit kiiltiiri insan kaynaklar1

yonetimi uygulamalar ile performans arasinda kismen ara degisken roliine sahiptir.

Sonug¢ olarak, c¢alisanlardan elde edilebilecek verimi arttirmaya c¢alismak,
giiniimiiz modern isletmelerinin ana amaglarindan biriSini olusturmaktadir. Bu
calismada da bu amaca nasil ulasilabilecegine dair ipuglar1 verilmistir. Ozetle, orgiit
kiiltiirli ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariin etkinligi arttirilabilirse ¢aligan

performansinin da arttirilabilecegi goriilmiistiir.

7.2. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecekte Yapilacak
Cahsmalar icin Oneriler

Bu caligma, genellikle tiim ¢aligmalarda oldugu gibi bazi sinirliliklara sahiptir.
Bu simirlamalardan ilki, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iliskindir. Insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin hepsinin 6l¢iilmesi, anketin uygulanabilirligini
azaltacagindan miimkiin olmamistir. Is¢i sagh@g ve giivenligi, personel bilgi
sistemleri, sosyal olanaklar, yetenek yonetimi, endistri iliskileri gibi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 arastirma kapsami disinda birakilmistir. Bu ve benzeri
konularda arastirma yapacak diger arastirmacilara Onerilen, insan kaynaklari
yonetiminin diger uygulamalarinin arastirma kapsamina alinmasidir. Bu sekilde
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina daha biitiinciil bir bakis agisiyla

bakilabilecek ve daha kapsamli sonuglara ulasilabilecektir.
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Orgiit kiiltiirii konusunda literatiirde birden ¢ok yaklasim bulunmaktadir. Bu
tez calismasinda yaygin olarak kullanilan Quin ve Cameron modelinden
yararlanilmistir.  Farkli  Orgiit kiiltiiri  yaklagimlariin ~ kullanilmas1  (Geert
Hofstede’nin Yaklasimi, Deal ve Kennedy’nin yaklasimi, Denison ve Mishra’nin
yaklagimi, Harrison ve Handy’nin yaklasimi, Goffee ve Jones’un yaklasimi v.b.) ve
elde edilen sonuclarin bir biitiin halinde degerlendirilmesi, daha dogru sonuglara

gotiirecektir.

Performans konusunda ise sadece c¢alisanlarin performanslar1 dikkate
alinmistir. Performans degerlendirmesinde, firma performansi, is performansi,
yenilik performansi ve genel performans gibi perfromansla ilgili farkli Glgekler

kullanilarak, iligkiler farkli agilardan tartigilabilir.

Son olarak anket caligmasinin sadece Kayseri ydresinde uygulanmasi
sinirlamalardan bir digeridir. Anketlerin daha fazla sehir ve isletmede uygulanarak
yapilacak analizler sonucu hipotezlerin yeniden test edilmesi halinde daha farkli
sonuclara ulagilabilir. Dolayisiyla arastirma sonuclarinin Tiirkiye’deki isletmeler
adina genellestirilmesi i¢in daha kapsamli bir arastirma yapilmalidir. Boylece elde

edilen sonuclar daha genellenebilir ve ger¢ege daha yakin sonuglar olacaktir.
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