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OZET

Yiiksek performansl insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 (YPIKYU),
rekabet istiinliigli saglamak amaciyla gelistirilen yenilik¢i insan kaynaklar
yonetimi uygulamalaridir. S6z konusu uygulamalar yiiksek orgiitsel performansa
imkan veren is sistemi olarak bir biitiin halinde uygulandiginda YPIKYU olarak
adlandirilmaktadir.  Bu  uygulamalarin  “yiiksek  performansli”  olarak
isimlendirilmesinin nedeni, o6rgiit performansini olumlu yonde etkileyen iistiin
performans icin tasarlanmasi, Orglitiin insan ve sosyal sermayesini gelistirerek
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasidir. YPIKYU’na iliskin ¢alismalar,
1990’11 yillarda ABD’de baslamis ve farkli baglamlarda ilgi gormiistiir. Ancak
Tiirkiye’de konuyla ilgili galismalar ¢ok sinirlidir. Ayrica yazinda, YPIKY U nin bir
biitiin/sistem halinde mi yoksa ayr1 uygulamalar seklinde mi orgiitsel performansa
etki ettigi ve YPIKYU ile orgiitsel performans arasindaki iliskinin farkli baglam ve
sektorlerde de gecerli olup olmadigi konular1 belirsizligini korumaktadir. Bu
kapsamda Tiirkiye baglaminda, kara kutu olarak adlandirilan YPIKYU-6rgiitsel
performans iliskisi test edilmistir. Aragtirma, yazinda calisildig: tespit edilmeyen
savunma sanayii sektoriinde ve genel olarak uygulandigindan farkli olarak sadece

bliyiik olgekli firmalar1 degil, kiigciik ve orta 6lgekli firmalar1 da kapsamasiyla



farklilasmaktadir. Bu kapsamda YPIKYU-performans iliskisi savunma sanayinin
bilisim/yazilim firmalarinda c¢alisan ve yoneticilerin katilimiyla, bireysel
performans, algilanan finansal ve pazar performansi, somut performans
gostergelerinden isgiicii devir orant ve net satiglardaki artis oraniyla incelenmis;
YPIKYU ile bireysel ve orgiitsel performans arasinda nedensel bir bag olup
olmadigi ile bu uygulamalarin bagimsiz uygulamalar olarak mi1 yoksa sinerjik
etkiyle mi bireysel ve Orgiitsel performansa katki yaptigi sorularma yanit

aranmistir.

YPIKYU-performans iliskisini test etmek igin birden fazla degisken
arasinda birlikte degisimin varligin1 ve derecesini belirlemeyi amaglayan bir
iliskisel tarama modeli tasarlanmistir. Aragtirmada anket teknigiyle sektorde caligan
toplam 228 beyaz yakali ¢alisandan veri elde edilmistir. Bireysel performans
verileri ¢alisan ve yoneticilerden; drgiitsel performans verileri ise yoneticiler ile 1K
yonetici/calisanlarindan elde edilmistir. Bu asamada yapilan korelasyon ve
regresyon analizleriyle YPIKYU’ nin bireysel ve orgiitsel performansi etkileme
derecesi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Elde edilen bulgular sirasiyla ¢alisan katilima,
kapsamli egitim ve giiclendirme uygulamalarinin bireysel performansin en giiclii
belirleyicileri oldugunu ve YPIKYU’nin sinerjik etkisinin bireysel performansa
anlamli ve olumlu katki yaptigim gostermektedir. Orgiitsel performans
degiskenleriyle analizde ise calisan katiliminin hem algilanan hem de somut
orglitsel performans gostergelerinin en giiclii belirleyicisi oldugu tespit edilmis ve
bu uygulamalarin sinerjik etkisinin algilanan Orgiitsel performansa anlamli etki
yapt1§1 bulgulanmistir. Sonug olarak YPIKYU’nin Tiirkiye baglaminda bireysel ve
orgiitsel performansa yaptigi katki belirli uygulamalar itibariyle desteklenmis ve bu
uygulamalarin rekabet Ustiinliigli icin etkili bir strateji olabilecegine dair bir kanit
elde edilmis, kara kutu olarak adlandirilan iligkinin anlagilmasina yonelik katki

sunulmustur.

Anahtar Kelimeler : Yiiksek Performansli Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Uygulamalar1, Bireysel Performans, Orgiitsel Performans, Rekabet Ustiinliigii, Tiirk
Savunma Sanayii.
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MASTER THESIS
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ABSTRACT

High Performance Human Resources Management Practices (HPHRMP)
are a bundle of innovative human resource managament practices designed to
enhance organizational performance. The main reason of entitling these practices as
“high performance” is that they are designed to make a positive contribution to high
organizational performance and provide sustainable competitive advantage by
enhancing human and social capital of the organization. Additionaly these practices
are named as HPHRMP when they are implemented as a bundle/work system
enabling high organizational performance. Pionneering research on HPHRMP
started in 1990’s in USA and increasingly got attention in different contexts. But in
Turkey there is limited research on HPHRMP. Moreover in literature two main
issues still remain unclear: First, if HPHRMP effect organizational performance as
a bundle or independent practices; second, if the causal link between HPHRMP and
organizational performance are valid in different contexts and sectors. So the link
which is expressed as “black box” is tested in Turkish context. Reserach conducted
in defence industry in which any other research is not detected in literature. Also
research differs from the previous research by including not only the large-scale

firms but also the small and medium-scale firms. HPHRMP-organizational



performance link is analyzed in software field of defence industry via the
participation of employees and managers. Independent variable of research is
HPHRMP; dependent variables are individual performance, perceived financial and
market performance, turnover rate and net sales growth. Research questions ask if
there is a causal link between HPHRMP and individual and organizational
performance and if these practices have independent or synergic effect on

individual and organizational performance.

To test HPHRMP and performance link a relational survey model is
designed to determine the change and strength of this change together among many
variables. Data is collected via questionnaire from 228 white collar employees in
defence sector. Data for individual performance collected from employees and
managers and for organizational performance collected from managers. In this
phase the effect of HRHRMP on dependent variables is tested with correlation and
regression analysis. Findings show that employee participation, expansive training
and empowerment are the most powerful predictors of individual performance; and
the synergic effect of HPHRMP have a positive and significant effect on individual
performance. Also findings show that employee participation is the most powerful
predictor of perceived financial and market performance, turnover rate and net sales
growth. Moreover, it is supported that synergic effect of HPHRMP has a significant
contribution on organizational performance. In sum, the effect and positive
contribution of HPHRMP on individual and organizational performance is
supported for specific practices in Turkish context, and an evidence is gained that

these practices may be an effective strategy for sustainable competitive advantage.

Keywords :High  Performance Human Resources Management
Practices, Individual Performance, Organizational Performance, Competitive
Advantage, Turkish Defense Industry
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GIRIS

Yiiksek performansl insan kaynaklari ydnetimi uygulamalar1 (YPIKYU),
calisan katilimini esas alan ve calisanlarin bilgi beceri ve yeteneklerini gelistiren,
motivasyonlarini artiran, nitelikli ¢alisanlarin devamliligmmi saglayan ve orgiitsel
performans ile iliskili olan bir sistemdir (Huselid, 1995). YPIKYU, ABD menseli bir
is sistemi olup fakli kiiltiirel baglam ve sektorlerde orgiitsel performansa yaptigi
olumlu katkilar gorgiil olarak desteklenmektedir (Guthrie, 2001; Osterman, 1994;
Zhang ve Jia, 2010). YPIKYU ile orgiitsel performans arasinda bir iliski oldugu
konusunda genel bir uzlasma olmasma ragmen, bu yenilik¢i IK uygulamalarmin
bagimsiz uygulamalar halinde mi yoksa sinerjik etki yaratarak bir biitiin halinde mi
orgiitsel performansi etkiledigi konusunda genel bir uzlasma yoktur. YPIKYU-
orgiitsel performans ilisikisine dair, farkli baglam ve sektorlerde arastirma
yapilmasina ihtiya¢ vardir. Bu iliskiyi Tiirkiye baglaminda inceleyen calismalar ise
¢ok smirhidir. Bu kapsamda c¢alismanin 6nemi kara kutu olarak adlandirilan
YPIKYU-performans iliskisinin anlagilmasina, farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
Tiirkiye baglaminda, yliksek teknolojiye dayali savunma sanayii sektoriiniin
bilisim/yazilim alaninda ve kiigiik-orta Olcekli firmalarnt da icerecek sekilde
yapilmasiyla katki sunmasidir. Bu baglamda diinyada yayginlik kazanan ve bireysel
ve oOrgiitsel performansa olumlu katkilar yaptigi gorgiil ¢aligmalarla desteklenen
YPIKYU’nin Tiirkiye’de uygulanma derecesi savunma sanayi baglaminda ortaya

konulacaktir.

YPIKYU ile performans arasindaki “kara kutu” olarak adlandirilan iliskinin
Tirkiye baglaminda test edilmesi igin konuyla ilgili kuramlardan ve benzer
konularda yapilan gorgiil ¢alismalardan yola c¢ikilarak iki temel soruya yanit
aranmistir;

1. YPIKYU ile bireysel ve orgiitsel performans arasinda nedensel bir bag
var midir?

2. YPIKYU’nin bireysel ve orgiitsel performansi bir biitiin halinde sinerjik

etkiyle mi, yoksa miistakil uygulamalar halinde mi etkilemektedir?



Bu sorular g¢ercevesinde arastirmanin amact YPIKYU ile bireysel ve
orgiitsel performans iliskisini Tiirkiye baglaminda test etmektir. Bu iligkiyi test
etmek icin birden fazla degisken arasinda birlikte degisimin varligin1 ve derecesini
belirlemeyi amaglayan bir aragtirma modeli tasarlanmis ve iliskisel bir tarama modeli
kurulmustur. Bagimsiz degisken olan YPIKYU, ayrintili yazin taramasi sonucunda
olusturulan o6lcekle firma ¢alisan ve yoneticilerinden elde edilen veriyle dl¢iilmiistiir.
Bagimli degisken olan orgiitsel performans ise algilanan finansal ve pazar
performans1 Olgegi ile somut Orgiitsel performans gostergelerinden olan net
satiglardaki artis ve isgiicii devir oramyla olgiilmiistiir. Orgiitsel performansa dair
veriler firmalarin orta/iist diizey yoneticileri ile IK galisan/yoneticilerinden elde
edilmistir. Arastirmanin ikinci bagimli degiskeni olan bireysel performans ise 6z
degerlendirme yontemiyle Olciilmiistiir. Analiz sathasinda degiskenler arasindaki
iligkilerin yoniinii ve giiciinii tespit edebilmek i¢in korelasyon ve regresyon analizleri

yapilmustir.

Calisma sonucunda YPIKYU’nin bat1 kiiltiiriinden farkli &zelliklere sahip
Tiirkiye baglaminda uygulanmasmin etkili bir strateji olup olmadigr konusunda
gorgiil bir destek saglanmasi beklenmektedir. Ayrica ¢alisan katilimini esas alan bu
uygulamalarin Tiirk savunma sanayinde uygulanma derecesi ortaya konularak
firmalarin insan kaynaklar1 yonetimine dair farkindaliklarinin artmasina katki
sunacag {imit edilmektedir. Arastirmanin kara kutu olarak adlandirilan YPIKYU-
orgilitsel performans iligskisine ve yazina, farkl kiiltiirel baglam, farkli sektor ve farkli

biiyiikliikte firmalarda yiiriitiilmesiyle katki yapacagi degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda calismanin birinci boliimiinde YPIKYU ele alimis; gegmisi,
hangi IK uygulamalarin1 kapsadigi, strateji, orgiit tasarimi ve rekabetle iligkisi ve
ayrmtili olarak ele alman on uygulama incelenmistir. Ikinci bdliimde YPIKYU’ nin
bireysel ve orgiitsel performansla iligkisi degerlendirilmis; bu iliskinin temelinde
yatan kuramlar, yapilan gorgiil calismalar ve kiiltiirel gérecelik konusu incelenmistir.
Ucgiincii boliimde elde edilen verilerle bu iligkinin tespitine yonelik analizler
yapilmigtir. Son boélimde ise arastirma bulgular1 tartisilmis ve bu bulgulara

dayanilarak sonug¢ ve dnerilerde bulunulmustur.



BIRINCIi BOLUM
YUKSEK PERFORMANSLI iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

UYGULAMALARI

1. GENEL BAKIS

Orgiitler hayatta kalmak ve temel amagclar1 olan siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiinii saglayabilmek icin biiyiik ¢caba gostermekte ve yenilikgiligi destekleyen
yontemler uygulamaktadir. Kiiresel ekonomi, bilgi cagi, teknolojik gelismeler gibi
yeni normal olarak tanimlanan degisimler rekabetin yeniden yapilanmasina sebep
olmakta, siirdiiriilebilir rekabet stratejisi One c¢ikmakta, oOrgiitler uzun donemli
biiyiimeye odaklanmakta ve bu kapsamda strateji kritik hale gelmektedir (Melville ve
Reese, 2009). Is eski olagan halinden farkl1 siireglerde isleyerek, yeni yetkinlikler ve
esnekligi gerektirmekte, degisim devamli bir ihtiya¢ olmaktadir (Falkenberg ve
Ashurst, 2010). Dolayisiyla degisime ayak uydurabilecek, gelisen teknolojiye uyum
saglayarak kullanabilecek, Orgiit stratejisini benimseyerek oOrgiitsel ¢iktilara katki
yapacak, ¢cok yonlii ve farkli yeteneklere sahip calisanlara olan ihtiya¢ giindeme
gelmigtir. Orgiit kiiltiir ve stratejisine uyumlu yiiksek yetenek ve bilgi seviyesine
sahip calisanlar1 se¢mek, egitmek, iicretlerini belirlemek gibi insan kaynaklar
yonetimi (IKY) uygulamalarini gerceklestirmek rekabet avantaji, diger bir ifadeyle
orgiitlerin hayatta kalmas1 agisindan kritik bir hal almistir. IKY nin amac1 orgiitlerin
etkinligini artirmaktir. Baz1 orgiitlerin digerlerine gore daha basarili oldugu da bir

gercektir. Acaba IKY uygulamalarinin bu basaridaki yeri nedir?

IKY uygulamalariyla stratejik bir giic yaratmak ve orgiit etkinligini artirmak
giiniimiizde rekabet avantajini siirdiirmek isteyen orgiitler i¢in odak noktasidir.
Ortaya cikan yeni kosullar daha azla, daha ¢ok yapmak ve artan ceviklikle
karakterize edilmekte, uzun dénemli tahminlerin belki de siiresiz degistigi, degisimin
stirekli oldugu bir cevreyi Ongormektedir (Derven, 2010). Buna gore yonetim
alaninda performans, esneklik, degisime hizla uyum 6n plana ¢ikmakta, insan ve

entelektiiel sermaye Orglitsel hedeflere ulasmada esas alinmaktadir. Bu gelismelere



paralel olarak artan sayida Orgiit, insan1 rekabet avantaji icin bir kaynak olarak
gormekte ve 6zglin Orgiit kiiltiirl, yonetim siiregleri ve sistemleriyle gelistirilen ayirt
edici yetkinliklerin 6nemine dair farkindalik artmaktadir (Greer, 2000). Dolayisiyla
insana yapilan yatirrm ve bu yatirim sonucunda ortaya ¢ikan farklilikla, rakip
orgiitler tarafindan kolaylikla taklit edilemeyen bir kaynak yaratilabilmekte, ytliksek
kaliteli  isgiici ile Orgiitler rekabet avantajimi  yakalayabilmekte ve
siirdiirebilmektedir. Bu baglamda insanlar orgiitiin karlilik, kalite ve verimlilik gibi

ciktilarina etki etmesi sebebiyle bir kaynak olarak goriilmektedir (Ergin, 2002).

“Uzun bir siiredir iizerinde c¢alisilan ve uygulanan IKY’de iki yon
bulunmaktadir: Birincisi c¢alisan se¢imi ve segilen insanlarin uygun islere
yerlestirilmesine iliskin uygulamalar gibi personel yonetimi yoni; ikincisi insan
kaynaklar1 (IK) ile ilgili uygulamalar, planlar, egitim, cevresel degisimlere gore
personelin durumu gibi daha genis kapsamli stratejileri ongoéren stratejik yondiir”
(Bingol, 2010: 4). Stratejik yon bireylerin ve Orgiit performansinin artirilmasina
odaklanmaktadir. Ozellikle giiniimiizde siirdiiriilebilir rekabetin one ¢ikmasiyla
orgiitler, en degerli varliklar1 olan insan kaynagina stratejik ve kapsamli iKY
uygulamalar1 getirmektedir (Bingdl, 2010). Bu anlamda insan bir maliyet olarak
degil; bir deger, Orgiitsel performansa katki yapan bir sermaye ve gii¢c olarak
goriilmektedir. IK uygulamalarindan stratejik bir gii¢ olarak faydalanma diisiincesi
strateji ve IK uygulamalarmin birbiriyle uyumlu olmasini gerektirmektedir. IKY
diisiincesi IK islevini pek c¢ok sekilde etkilediginden, uzun dénemli sonuglara
odaklanan, strateji ve orgiitle uyumlu IK ydnetimini gelistiren bilingli bir
modernizasyon siireci yasanmaktadir (Reilly ve Williams, 2006). Bu baglamda
oOrgiitiin stratejisi 6nem kazanmaktadir. Strateji orgiitiin yaptigi her tiirlii faaliyetin
yOniinii, basarisini belirleyen ve orgiitiin varmak istedigi noktaya “nasil” varacagini
gOsteren esastir. Bir orgiit su andaki durumunu degerlendirirken gelecekte nerede
olacagin1 da diistinmektedir. Ciinkii stratejik yonetim Ozetle “bir Orgiitiin uzun
donemli performansini belirleyen yonetsel karar ve faaliyetlerin biitlintidiir”
(Wheelen ve Hunger, 2011: 5). Tiim bu gelismeler ve IK perspektifindeki paradigma
degisimi, IK’nin stratejik bir rolii oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda gelisen
stratejik insan kaynaklar1 ydnetiminin (SIKY) amaci genel olarak insan kaynagmnin
Orgiitiin stratejik gereksinim ve amaglarim1 karsilamak i¢in etkin kullanilmasidir

(Greer, 2000). SIKY’nin 6ngoriisii ¢alisanlar1 uzun ddénemde istenilen orgiitsel



hedeflere ulastiracak bir gii¢ haline getirmektir. Bu anlamda SIKYY 6rgiit performansi
ile insan kaynaklar1 arasindaki iliskiye odaklanmaktadir. “SIKY’ni, IK
uygulamalarindan ayiran en énemli fark IK uygulamalarin1 daha dinamik bir sekilde
orgiitlin stratejik amaclariyla ve belirlenmis stratejileriyle uyumlu hale getirmesi”
(Bingdl, 2010: 12), “IKY sistemine bir biitiin olarak yaklasmas1 ve gelismis bir IKY
sistemiyle daha fazla ekonomik deger yaratmasidir” (Schuler ve Jackson, 2007: 223).

SIKY uygulamalari kapsaminda ele alman bir yaklasim olan yiiksek
performansli insan kaynaklar1 y®netimi uygulamalari (YPIKYU) ilk olarak
ABD’deki firmalarin diinya ¢apinda rekabet avantajini siirdiirmeleri amaciyla
tasarlanmistir (Appelbaum ve Batt, 1993). Bu uygulamalar 6rgiitiin stratejisine uygun
olarak yiiksek bilgi ve yeteneklere sahip, motivasyonu yiiksek, cevrenin belirsizlik,
karmagiklik ve degisim hiziyla bas edebilecek ve degisime kolay uyum
saglayabilecek caligsanlari temin etmeyi, uzun donemli elde tutmay1 ve bu ¢alisanlarla
orgiitsel performansi artirmay1 dngdrmektedir. YPIKYU, sadece IKY faaliyetlerinin
kendisine odaklanmamakta, kuramsal olarak bu faaliyetleri segme ve gruplandirmaya

rehberlik eden IKY ilkelerine de odaklanmaktadir (Ericksen ve Dyer, 2005: 915).

2. PERSONEL YONETIMINDEN YUKSEK PERFORMANSLI iNSAN

KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARINA

Geleneksel olarak personel yonetimi, yonetim-sendika iligkileri, iggiicliniin
kontrolii ve isgéren temini, degerlendirme, egitim ve bunun gibi uygulamalara bagli
kalan oOrgiitsel politikalarla iligkilidir (Bach, 2001). Ancak giiniimiiziin degisen cevre
ve rekabet anlayisi IK uygulamalarina yénelik farkindaligi artirmistir. Kimi yazarlar
tarafindan yeni normaller veya yeni zamanlar olarak adlandirilan giiniimiiz
diinyasinin, son yiizyilin toplumsal ve ekonomik bi¢imlerinden ve geleneksel
kurumlarindan k&klii bir kopusu simgeledigi diisiiniilmekte (Ongen, 1995) ve insan
merkeze alan 6rgiit paradigmasinin temelleri atilmaktadir. Bu paradigma orgiit i¢inde
ayrim yerine "ayn1 geminin yolcular1" saydig1 ¢calisanlar arasinda isbirligini gelistiren
bir anlayis1 yansitmakta ve bunun uzantis1 olarak dogan IKY, insanlarin beceri ve
uyum yetenegini gelistirerek, ise iliskin basar1 giidlisii ve diizeylerini artirmayi

amagclayan politika ve uygulamalar sunmaktadir (Ongen, 1995). IKY diisiincesi



geleneksel IK islevini adi disinda etkilemenin &tesinde, eski tarz personel
yonetiminden yeni sartlara uyum saglamay1 amaglayan yenilik¢i bir bakis agisi ve 6z
farkindalik yaratmakta; IK nin stratejik yoniine, uzun déneme ve degisime odaklanan
bilingli bir modernizasyon siirecini ger¢eklestirmektedir (Reilly ve Willams, 2006).
Bu degisim siirecinde IKY nin yapisinda daha stratejik bir rol oynamak igin Tablo-

1°de basitlestirilmis sekilde ifade edilen donilisiimler meydana gelmistir.

Tablo-1: Personel Yénetiminden Insan Kaynaklar1 Y 8netimine Déniisiim Tablosu

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar: Yonetimi
Taktik Stratejik

Durumu kurtaran Risk yoneticisi

Kisa donemli Uzun donemli
Kontrolcii/statik Kolaylastirici/dinamik

Is odakl1 Insan odakli

Edilgen Etken

Gelenekgei Yenilikci

Al kullan yaklagimi Orgiite 6zgii yaklasim

Kaynak: Reilly ve Williams (2006)’dan uyarlanmuistir.

Meydana gelen bu degisimler 1s18inda Orgiit stratejilerinde, Orgiit
tasarimlarinda ve IKY uygulamalarinda degisimler olmus, karmasik, belirsiz,
degisim hiz1 yiiksek, rekabetci kosullara uyum saglayabilecek yaklagimlara
gereksinim duyulmustur. Orgiitler insan1 stratejilerinin merkeze almislar; entelektiiel
sermaye, bilgi is¢isi, YPIKYU gibi insan1 rekabet avantaji i¢in bir kaynak olarak
degerlendiren yaklasimlara olan ilgilerini arttirmislardir (Becker ve Huselid, 1998).
Geleneksel, biirokratik oOrgiitler devrinin sona gelmesiyle, istikrar yerini degisim,
yenilik¢ilik ve yeni 6rgiitsel tasarimlara birakmistir. Bu durum iK islevi i¢in hem bir
firsat hem de bir risk sunmaktadir. Istikrarli gevrelerde giivenilirlik saglam ve esnek
yapilar, teknoloji ve siireclerle basarilabilmekte ancak bunlar dinamik ve degisken
cevrelerde basarili olamamaktadir. Bu sebeple “degisken kosullar potansiyel
problemleri bir adim Onceden gorebilen, etkin, basit ve yaratici sistemler
gerektirmektedir” (Ericksen ve Dyer, 2005: 924). Yeni 6rgiit tasarimima uygun iKY
sistemleri olusturuldugunda orgiitsel etkinlige Onemli bir katki saglamaktadir

(Mohrman ve Lawler, 1997). Elbette strateji ve tasarimin yani sira bireysel seviyede



motivasyon, odiillendirme, giiclendirme gibi uygulamalar hakkinda bilgi de
gereklidir. Orgiit tasarrminda baslica dlgiit 6rgiit stratejisinin basarilmasima katilimdir
(Mohrman ve Lawler, 1997). Yani 6rgiitiin tiim islev, ¢alisan ve birimleriyle sinerjik
bir etki yaratmasina odaklanmasidir. Ancak stratejiler daha karmasik hale geldikge is
siireglerinin, IK uygulamalarmin, orgiite deger katan birimlerin, dgelerin tasarimimin
da giincellendigi, yeniden tasarlandigi goriilmektedir. S6z konusu dinamik g¢evreye
uyuma, rekabet avantajin1 artirmaya ve c¢alisan katilimina odaklanan tasarimlardan

biri yiiksek performansli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalaridir.

Orgiitsel performans: artirmak, IKY sistemini orgiit stratejisiyle uyumlu
hale getirmeye baglidir (Youndt vd., 1996). YPIKYU bu baglamda ele alinan, drgiit
stratejisiyle uyumlu ve orgiitsel performansa deger katan bir sistem olarak verimlilik
ve etkinligi artirmak icin uygulanan ve SIKY merkezinde gelisen (Armstrong vd.,
2010; Guthrie vd., 2004; Martin-Tapia vd., 2009) bir yaklasimdir. Bu yéniiyle iK’nin
stratejik yonii giindeme gelmektedir. SIKY genel bir ifadeyle orgiitiin amaglarini
gerceklestirmesi i¢in insan kaynagmin planl ve etkili kullanilmasidir (Greer, 2000).
Bagka bir ifadeyle, IK politika ve uygulamalar ile drgiitsel performansi artirmaya
odaklanan; rakiplerinden daha iyi olabilmek igin, orgiitiin nasil ve ne yapacagini
belirleyen uzun donemli bir ydnetim bigimidir. Ayrica geleneksel IK’dan farkli
olarak bireysel degil; orgiitsel performansa yani makro seviyeye odaklanmakta ve
etkinligi takim temelli is tasarimi, esnek isgiicii ve giiclendirilmis calisanlar gibi IK
uygulamalarindan kaynaklanmakta (Richard ve Johnson, 2001), iK uygulamalar ve
stratejik planlamanin biitiinlesmesi ve IK politika ve uygulamalarmin orgiit

performansina katkisi ¢cergevesinde sekillenmektedir (Guthrie vd., 2011).

a. Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarinin

Tarihcesi

IKY’nin normatif kuramlar1 gercevesinde one siiriilen model ve kuramlar
en iyi uygulamalar belirleyen deger ve uygulamalar1 yansitmaktadir. Ik ¢alismalar,
calisan katilimini esas alan katilimci yonetim (McGregor, 1957) anlayisiyla uzun
zamandir ele alinmis ve bu zaman zarfinda g¢alisan katilimi karar verme yetkisini
destekleyen biitiinciil bir is sistemi tasarimi yaklagimina doniigsmiistiir (Benson vd.,

2006). Bu calisgmanin devaminda Argyris’in (1962) calisanlara esneklik ve yiikselme



olanagi vererek gilidiilemenin Orgiitsel performansa etkili oldugunu ve calisanlarin
sorumluluk verilerek olgunlastirilmasini ileri siiren olgunlagsma kuram ile Likert’in
(1967) orgiitlerin en 6nemli servetinin insan kaynaklari oldugunu ileri siiren yonetim
sistemleri yaklasimi (akt: Eren, 2001) gelmistir. Bu yaklagimin bilinen 6rneklerinden
biri Walton’un kontrol ve baglilik iizerine ¢alismasidir (Walton, 1985). IKY ne farkli
iki yaklasimi ele alan bu c¢alisma, McGregor'un sonrasinda bazi ideal IK
uygulamalarimi ve baglilik stratejisini degerlendirmektedir. Benzer bir ¢alisma
Lawler’in (1986) yiiksek katilimli yOnetim yaklagimidir. Sonrasinda ise Pfeffer
tarafindan (1995) yapilan calismalar dikkat ¢ekmekte ve bir dizi en iyi IK
uygulamalarini ele almaktadir. Bununla birlikte Osterman (1994), MacDuffie (1995),
Huselid’in (1995) galismalart YPIKYU olarak ifade edilen belirli IK uygulamalarimi
orgiitlerin benimsemesi gerektigini ileri siirmektedir. Bu g¢aligmalar YPIKYU ile
ilgili calismalara kuramsal bir zemin de olusturmakta (Guest, 1997) ve IKY ne yeni
bir yaklagim getirerek, IKY nin stratejik katkisini, drgiit stratejisiyle yakin iliskisini,
calisanlarin katilimini ve baglilik, esneklik, kalite gibi IKY ¢iktilarini ele almakta; bu
uygulamalarin basarisinin orgiitsel performansa yapacagi katkiya odaklanmaktadir

(Paauwe, 2009).

Kuramsal ve gorgiil destegin olusmaya basladigi c¢alismalarla birlikte,
YPIKYU’nin rekabet iistiinliigii saglayacak bir ¢aligma sistemi olarak tasarlandig
slirecin baslangicina baktigimizda, ABD sirketlerinin diinyada ve yerel pazarda artan
rekabet ile karsilagsmasi ve Avrupa ve Japonya’daki yeni yonetim anlayislarinin
basarili olmasiyla geleneksel yonetime sahip orgiitlerin pazar paylarini kaybetmeye
basladigi (Appelbaum ve Batt, 1993) doneme gidilmektedir. Bu donemde
faaliyetlerin ve isgiiciiniin ayrintili bir sekilde ayrildigi, isin rutinlestirildigi,
geleneksel seri iiretim hatlariyla {iretimi slirdiirmenin rekabet giiclinii daha fazla
devam ettiremedigi, ayrica calisanlarin gelirlerinde ve orta smifa gelir saglayan
islerde azalma goriilmistiir. Bunun temel olarak iki sebebi vardir (Appelbaum ve
Batt, 1993):

1. Standart triinler i¢in maliyet odakli pazarlarda gelisen tlkelerin diisiik
ticretle caligmalari,

2. Mikro iglemci temelli teknolojilerle seri iiretimin maliyet avantajini

azaltarak kalite odakl1 pazarlarda rekabeti artirmasidir.



Bu sebeple ABD firmalar1 rekabet gliciinii siirdiirebilmek icin etkinlik ve
kaliteyi belirleyen faktorlere, yiiksek performansi sunan is sistemlerini tasarlamaya
baslamistir (Appelbaum ve Batt, 1993). Bununla birlikte durumun farkinda olan
orgilitler kendi stratejilerini uygulamaya basladilarsa da tam anlamiyla basarili
olamamislardir. Bu sebeple kaliteyi, ¢esitliligi, hizmeti ve zamaninda teslimati,
maliyet etkin bir yaklasimi Ongoren rekabet stratejisi, lretim sistemlerinin
doniisiimiini, calisanlar ve yonetim arasindaki iliskilerin yeniden diizenlenmesini ve
kurumsal ¢er¢evenin yeniden yapilandirmasini gerektirmistir (Appelbaum ve Batt,
1993).

Appelbaum’un “The New American Workplace” (1994) adli ¢alismas1 ABD
firmalarinin, Japonya’daki yalin iiretim modeli (lean production), Isveg’teki
sosyoteknik sistemler (socio-technical systems), Almanya’daki ¢esitlendirilmis kalite
{iretim sistemi (diversified quality production), Italya’daki esnek uzmanlasma
modeline (flexible specialisation) benzer kendi gelismis is sistemini bulmasini
tartigmaktadir (Boxall ve Macky, 2009). Amerikan sistemi bu is sistemlerinin belirli
uygulamalarini alarak kendi 6zelliklerine uygun olarak is sistemleri yaratma yoluna
gitmistir. Bu uygulamanin yaygin sonucu orgiitlerin belirli IK uygulamalari ve
orgiitsel araglar1 segmesi ve kendilerine bir “menii” olusturmalaridir. Bu eklektik
yaklasimin avantaji, yenilik¢i IK uygulamalarini yaratma potansiyeliyle, érgiitte daha
fazla cesitlilige, belirli liretim yontemlerine, ¢alisan ve yoneticilerin ¢ikarlarina uyum

saglamaya izin vermesidir (Appelbaum ve Batt, 1993).

Bu dénemden sonra YPIKYU sadece ABD sinirlar1 iginde kalmamis diinya
capinda kabul gormeye ve uygulanmaya baslanmistir. Sozgelimi Avrupa’da bu
uygulamalara yonelik ilgi artmis, Ingiltere’de TUC (Trade Union Congress) 1997
yilinda YPIKYU’n1 desteklemek icin alti1 ilke (6rgiitsel baglilik, yasal cikarlari
tanima, is giivencesi, calisgma yasaminin kalitesi, bilgi paylasimi, deger katmak)
gelistirerek bunlart “is ortakliginin” uygulandigr sektorlerde is¢i sendikasinin yasal
bir dayanag: olarak sunmustur (Tailby ve Winchester, 2005). YPIKYU, heniiz fazla
bir gegmisi olmamasina ragmen diinya ¢apinda artan bir ilgiyle karsilanmakta ve
uygulanmaktadir. Ozellikle son dénemde yapilan galigmalar YPIKYU’ nin Kuzey
Avrupa, Cin ve Asya’da da yayginlik kazanmaya bagladigini ve orgiitsel ve bireysel

performansa katkilarinin oldugunu gdstermektedir. Ayrica sadece farkli kiiltiirel



baglamlarda degil iiretim ve hizmet gibi farkli sektorlerde kiigiik ve biiyiik olgekli
orgiitler tarafindan YPIKYU’nin uygulandig: ilgili yazinda goriilmektedir.

b. Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Nedir?

1990’1 yillardan itibaren yonetim alaninda belirli ¢alisan uygulamalari ile
olumlu etki yaratilabilecegine yonelik bir yaklasim gelismekte (Ramsay vd., 2000)
ve rekabetle basa ¢ikmak igin degerli, kit, taklit edilemeyen kaynaklara sahip olmak
ve bunlarin yonetilmesi tizerinde durulmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigiinii
saglayabilmek i¢in ¢ogu Orgiit insani birinci siraya koymaktansa kiiciilme, calisan
maliyetlerini azaltma gibi yontemler uygularken, insani stratejilerinin merkezine
koyan orgiitler daha uzun donemli geri doniisler elde etmektedir (Pfeffer ve Veiga,
1999). Bu baglamda iizerinde calisilan konu etkin IKY uygulamalarmin rekabet
avantaj1 yaratacagidir (Barney, 1991). Yonetimde yiiksek performansl bir yaklasim
dogarak, orgiitler ilk olarak kaliteye, insan kaynagini gelistirmeye ve c¢alisan
katilimina yonelmistir (Ramsay vd., 2000). Bu yaklasim dahilinde ortaya ¢ikan
YPIKYU, belirli kombinasyonlar veya biitiin halinde kullanilarak, karsilikl1 etkiyle
sinerjik faydalar yaratan yenilik¢i IKY uygulamalari (Huselid, 1995) olarak

tanimlanabilir.

YPIKYU; yazinda yiiksek performansl ¢alismal/is sistemleri (Appelbaum ve
Batt, 1993; Becker ve Huselid, 1998; Huselid, 1995; Pfeffer, 1995) veya
uygulamalar1 (Bailey vd., 2001), yiiksek katilimli yonetim/is sistemleri (Guthrie,
2001; Lawler, 2008; Pil ve MacDuffie, 1996), yiiksek baglilikli yonetim (Arthur,
1994; Berg vd., 2003), esnek is uygulamalari (Osterman, 1994), yiiksek performansli
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 (Horgan ve Miihlau, 2003; Sun vd., 2007;
Wang vd., 2007; Wei vd., 2010; Zhang vd., 2008), yiiksek giivenirlikli orgiitler
(Ericksen ve Dyer, 2006), yiiksek performanshi yonetim (Wood, 2002), karsilikli
kazang girisimi (Bach, 2001) gibi ¢esitli isimlerle ifade edilmektedir. Calisma
boyunca terim birliginin saglanmasi agisindan ve s6z konusu uygulamalarin aslinda
birer IK uygulamas1 olmasi ve SIKY kapsaminda tasarlanmasindan dolay1 “yiiksek
performansh insan kaynaklar: yonetimi uygulamalari” (YPIKYU) ifadesi tercih

edilmistir. Ayrica ilgili yazinda bu ifadelerin tanimladigi uygulamalar arasinda
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belirgin farklar bulunmadigi, bazi ¢alismalarda (Lawler, 2008) farkliliklar oldugu

ifade edilse de genel kan1 yukaridaki tamlamalarin ayn1 uygulamalar ifade ettigidir.

YPIKYU olarak adlandirilan IK uygulamalarinin genel geger bir taniminin
yapilmamasina ragmen ana goriis, ¢alisanlar1 bir rekabet avantaji kaynagi haline
getiren ve calisanlara beceri, bilgi, motivasyon ve inisiyatif saglayan bir yonetim
yaklasimi (Guthrie vd., 2009) olmasidir. Bununla birlikte yazinda kesin olarak
YPIKYU hakkinda bir uzlasma olmasa da en énemli veya genel uygulamalarin;
kapsaml egitim, durumsal iicretleme, performans degerlendirme sistemi ve segici
isgoren temini oldugu goriilmekte ve bu dort uygulama SIK'Y ’nin hedeflerinin biiyiik
kismini teskil etmektedir (Batt, 2002; Zhang ve Jia, 2010). Buna gore iyi ¢alisanlari
ise almak, onlar1 gerekli bilgi ve beceriyle donatmak, belirlenen performans
hedeflerine gore onlar1 izlemek ve buna gore ddiillendirmeyi kapsamaktadir. Ayrica
YPIKYU’nin genelde ii¢ ana boyut gdz &niine alarak tasarlandigi goriilmektedir.
Bunlar (Batt, 2002: 587);

1. Yiiksek beceri ihtiyaci,
2. Calisanlarin  bilgi ve becerilerini diger ¢alisanlarla birlikte
kullanabilme imkan ve serbestligini veren is tasarimi,

3. Baglilik ve motivasyonu gii¢lendiren yapidir.

YPIKYU belirli IK uygulamalarinin tasarlanmasi, uygulanmasi ve
boylelikle uzun doénemli basariyr saglamayla ilgili olup calisanlarin, teknolojinin,
yonetimin ve verimliligin siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglayabilmek igin
biitiinlesmesini ifade etmektedir (Martin, 2010). YPIKYU c¢alisanlarin orgiitiin
tesviklerine karsilik vermesini ve bdylelikle orglite olan bagliliklarinin artmasini
(Sun vd., 2007) éngdrmektedir. Bununla birlikte “YPIKYU bir 6rgiitiin mevcut ve
potansiyel calisanlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmekte, motivasyonlarini
artirmakta, diisiik performans gosterenleri orgiitten ayrilmaya tesvik ederken nitelikli
caliganlarin devamliligin1 saglamakta ve kaytarmalar1 azaltmaktadir” (Huselid, 1995:
635). Ayrica yiiksek giiven ve bagliliga dayanan calisan ve isveren iliskisini
giclendirmekte ve c¢alisanlari, isin temel gereklerinin Otesinde performans
gostermeleri yoniinde motive etmektedir (Batt, 2002). Calisanlar ve orgiit arasinda
bu tiirlii karsilikli giivene dayali ve destekleyici bir bag kuruldugunda verimlilikte

artisa yol acan Ortiik bilginin paylasilmasini da saglamaktadir (Sun vd., 2007). Bu
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ozellikleriyle YPIKYU; yiiksek becerilere sahip, orgiite bagli calisanlar yaratan,
rekabet avantaji saglayabilecek bir kaynak ve kendi iginde birbirini tamamlayan
(sinerjik etki yaratan) uygulamalar (Deery, 2005; MacDuffie, 1995; Datta vd., 2005;
Razouk, 2011) olup, daha yiiksek orgiitsel performans elde etmeye odaklanmaktadir
(Huselid, 1995) (Sekil-1).

Segici iggdren temini Beceri ve yetenekler

Kapsamli egitim o (Kalite)

Performans degerlendirme "

Sembolik esitlikgilik Caba ve motivasyon Orgiitsel

Is giivencesi > (Baglilik) Performans
Durumsal iicretleme

Bilgi paylasimi Rol yapist ve algisi

Calisan katilimu (Esneklik,

Kendini yoneten takimlar > yaraticilik)

Giiglendirme

Sekil-1: Yiiksek Performansli Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ve
Sonuglar iliskisi.
Kaynak: Guest (1997)’den uyarlanmstir.

YPIKYU’nin “yiiksek performansili” olarak isimlendirilmesinin sebebi 6rgiit
performansini olumlu yonde etkileyen iistlin performans i¢in tasarlanmasi, orgiitteki
insan ve sosyal sermayeyi destekleyerek ve gelistirerek siirdiiriilebilir rekabeti
saglamasidir (Messersmith ve Guthrie, 2010). Bunlar temel olarak c¢alisan katilimini
esas alan yonetim yaklagimlaridir (Yang, 2011) ve aslinda calismada isbirligi ve
ortaklik demektir. “Bu yeni uygulamalar geleneksel is ve calisan iligskilerinden daha
iistiin Orglitsel performans gerceklestirerek, c¢alisanlar1 bilgi, beceri ve goniillii
cabalarini islerine katmasi i¢in motive etmektedir” (Tailby ve Winchester, 2005:
432). Diger bir ifadeyle zorla uygulanan komuta kontrol diizeni yerine ¢alisanlarin is
tatmini ve Odillerini artirmayr Ongoéren uygulamalarla calisan performansinin
yiikseltilmesini amaglamaktadir (Tailby ve Winchester, 2005). Bu yoniiyle
“YPIKYU daha c¢ok esneklik, verimlilik ve katilimi tesvik eden yonetsel bir
yaklasimdir” (Wood ve deMenezes, 2011: 1588). Ayrica “calisanlarin islerini daha
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iyl yapabilmesini saglayan inisiyatif gelistirme, diger ¢alisanlarla daha etkin iletisim
kurma ve problemlere etkin tepki vermeyle ilgilidir’ (Wood ve deMenezes, 2011.:
1588). Boylelikle g¢alisanlarin bir biitiin olarak orgiite katilimini ve kendi islerini
ilgilendiren konularda karar verme serbestligi saglanmasini gerektiren bir yonetim
tarzidir (Wood, 2002). Ozetle YPIKYU daha iistiin &rgiitsel performans saglayan
calisma sistemi uygulamalarini ifade etmektedir (Boxall ve Macky, 2009). Aslinda
her biri tek tek ele alindiginda radikal yeni uygulamalar olmayip, basit ve genel bir
tanimla Orgiitsel performansi artiran IK uygulamalaridir. Ancak 6nemli olan bu
uygulamalarin sinerjik etki yaratacak sekilde orgiit stratejisiyle uyumlu olmasidir.
Bununla birlikte bu uygulamalarin gergeklestirilmesi igin Orgiit i¢inde karsilikl
(¢alisanlar ve yonetim arasinda) giiven ve baglilik olusturulmalidir (Sung ve Ashton,
2005). Baghiligin olusturulabilmesi igin “en Onemli nokta kisinin O6zellikleri
(degerleri) ile orgiitiin 6zellikleri (6diiller) arasindaki uyumdur” (Ergin, 2002: 67).
Calisan ve Orgiit arasindaki biiyilk gliven ve uyum, calisanlarin sorumluluk
anlayistyla ¢alismasini ve dogrudan denetlenmeseler de kendi istekleriyle g¢aba

gostermesine yonlendirmektedir (Barnard ve Rodgers, 2000).

Calisan katilmin1 ve esnekligini saglayan, durumsal iicretleme gibi
tesviklerle calisanlarin motivasyonunu artiran ve sonucunda Orgiitsel performansta
artist ongdren YPIKYU’nin altinda yatan basari, sosyal miibadele kuramimin temel
diistincesiyle ortiiserek su sekilde agiklanabilir (Pfeffer ve Veiga, 1999):

J Insanlar kendi islerine daha fazla kontrol hakkina sahip olmaktan
gelen baglilik ve artan katilimdan dolay1 daha ¢ok calisirlar,

J Kendilerine daha fazla sorumluluk verildiginden daha yiiksek
sorumluluk bilinciyle islerini yaparlar.

Bu sekilde c¢alisanlar ve orgiit arasinda karsilikli bir degisim s6z konusu
olmakta ve calisanlar da buna karsilik vermek i¢in isin gerektirdiginin {istiinde
goniillii performansi isglerine yansitmaktadirlar. Lawler (2003) bu degisim siirecini
fayda dongiisii (Sekil-2) olarak isimlendirmektedir. Buna gore Orgiitiin neye izin
verdigi, calisanlarindan neler bekledigi ve onlara neler sunacagi ifade edilmeden
insanlarin Orgiitin deger ve hedeflerine inandigindan emin olunamamakta ve bu
durumda fayda dongiisiiniin veya miibadelenin baslamasi miimkiin olmamaktadir.
“Calisanlar ve yonetim arasindaki bu fayda dongiisti, orgiitiin stratejiyle uyumlu,

calisanlar1 tesvik eden ve gelistiren tutumlart uygulamasiyla baslamakta ve
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neticesinde caliganlar1 odiillendiren, motivasyon ve bagliliklarini artiran yiiksek
performansh kiiltiirii ortaya ¢ikarmaktadir” (Lawler, 2005a: 14). Soyleki ¢alisanlar
becerilerini ise aktarmaya bagladiklarinda, is performansinda dogal olarak artis
olmaktadir. Is performansindaki bu artis Orgiitin  belirledigi  6diillerle
odiillendirilmektedir. Bu 6diillendirme ¢alisanin motivasyon ve is tatmininde artisa,
bu artis ise ¢alisanin becerilerini isine daha ¢ok yansitmasina sebep olmaktadir. Daha
cok goniillii beceri ve bilginin ise aktarilmasi ¢alisanin performansini artiracagindan
bu performans artist da oOrgiit tarafindan Odillendirilecektir. Sonug¢ olarak is

performans1  yiiksek calisanlar  kazanilarak, Orgiit performansinda artis

gerceklesmektedir.
Is kalitesinde
Odiillerde \///> artis
artis§
Performansta <:| Becerilerde
artis artis§

Motivasyon ve

) Memnuniyet
Odliller |:> artisi
Performans <:I Is <:| Beceriler

Sekil-2: Calisan ve Orgiit Arasinda Gergeklesen Fayda Dongiisii.
Kaynak: Lawler (2003)’den uyarlanmistir.

YPIKYU c¢alisan katithmini daha ileriye gotiirerek daha genis ve
yenilik¢ilige dayali bir bakis acisiyla ele almakta (Ramsay vd., 2000) calisan ve
yonetim arasinda karsilikli giiveni gerektirmektedir. Zira bu uygulamalara verilen
isimlerden biri de yiiksek giivenilirlikli (high-trust) orgiitler (Ericksen ve Dyer, 2006)
veya ¢alisma uygulamalaridir. Giivenin nasil olustuguna dair Whitener ve arkadaglari
(1998) tarafindan yapilan ¢alismada kisiler arasi giivenin ii¢ boyutuna yonelik bir
tanimlama gelistirmislerdir. Buna gére (Whitener vd., 1998);

1. Giiven bir tarafin, diger tarafin kendisine yardimsever davranacagi inang

veya beklentisini yansitmaktadir.
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2. Bu beklentinin gergeklesmesi i¢in bir taraf digerini zorlayamaz veya
kontrol edemez. Yani giiven diger tarafin bu beklentiyi gerceklestirmeme riskini de
kapsayan gontilliiliik esasina dayanir.

3. Giiven bir miktar diger tarafa giivenmeyi gerektirmektedir. Boylece diger

tarafin ¢ikarlari diger tarafin yaptiklarindan etkilenmektedir.

Bir orgiitte bireylerin birbirlerine giiven ve baglilik diizeyi, dayanigmasi ve
bu dayanisma i¢in gerekli kurumlar1 olusturmus olmasi anlamina gelmektedir.
Gilivenden kaynaklanan yiiksek seviyede sosyal sermaye, sorunsuz sosyal iligkileri ve
orgiitsel islevleri kolaylastirmaktadir. Dikkat ¢eken bir husus drgiitlerin YPIKYU’m
calisanlar kritik olarak goriildiigiinde daha ¢ok kullanmasidir. Yoneticilerin dikkate
almasi gereken husus YPIKY U nin galisanlarm 6rtiik veya uzmanlik bilgilerine olan
giiveni artirirken, onlart bir yandan daha zor yeri doldurulabilir ve taklit edilemez
hale getirmekte ve bu ylizden degerli insan kaynagini elde tutmada yapilan hata
YPIKYU ile iliskili kazanci azaltmaktabilmesidir (Guthrie, 2001). Dolayistyla isten
ayrilma oranindan ziyade, ayrilan c¢alisanlarin yarattigi performans eksikliginin

doldurulmasi maliyetli olmaktadir.

YPIKYU kapsamma giiclendirme, secici ise alma, is giivencesi, yiiksek
ticretler, performans degerlendirme, is aile dengesi politikalar:, kendini yoneten
takimlar, durumsal iicretleme, sembolik esitlik¢ilik (statii farklarinmin azaltilmasi),
bilgi paylasimi, kapsaml egitim, ¢alisan katilimi, ¢alisan miilkiyeti, takim ve is
veniden tasarimi, is rotasyonu ve ¢apraz egitim, iceriden (orgiit c¢alisanlar
arasindan) terfi (Pfeffer, 1995) uygulamalar1 girmektedir. Bununla birlikte yazinda
ayni uygulamalara farkli isimler verilebilmekte ve uygulamalarin sayist farklilik
gosterebilmektedir (Huselid 1995; MacDuffie 1995; Pfeffer, 1995; 2005; Ramsay
vd., 2000; Wood ve Albanese, 1995). Bu ¢alismada yazinda siklikla galisilan ve

yaygin sekilde karsilagilan on uygulama ele alinmaktadir. Bu uygulamalar sunlardir:

Segici iggoren temini (Selective selection)
Kapsamli egitim (extensive training)
Is giivencesi (job security)

Performans degerlendirme sistemi (performance appraisal)

o ~ w0 e

Durumsal ticretleme (contingent compensation/pay for performance)
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6. Calisan katilim1 (employee participation)

7. Bilgi paylagimi (information sharing)

8. Giiclendirme (empowerment)

9. Sembolik esitlik¢ilik (symbolic egalitarianism)

10. Kendini yoneten takimlar (self-directed teams).

Genel itibariyle bu IK uygulamalarinin bir biitin halinde uygulanmasi
YPIKYU olarak adlandirilmakta ve yaygin olarak AMO (Ability, Motivation,
Opportunity) modelinin anahtar bilisenleriyle de paralellik gostermektedir (Paauwe,
2009). Ozellikle Huselid (1995) uygulamalar arasindaki sistemli baglant: ve biitiinliik
konusunda 1srarcidir. Benzer ¢aligmalarda da 1K uygulamalarini “biitiin” olarak
etkisine dair gorgiil destek bulunmustur (Arthur 1994; Becker ve Huselid 1998;
MacDuffie 1995; Pil ve MacDuffie 1996). Evrenselci yaklagimla yapilan ¢alismalar
bu uygulamalarin her orgiite uyacagini ifade etse de, durumsalci yaklagimi ele alan
calismalar s6z konusu uygulamalarin orgiitiin stratejisine, icinde bulundugu cevreye
gore degisiklik gosterecegini ifade etmektedir. Buna gore YPIKYU kapsaminda
yapilan ¢alismalarindan iki sonug ¢ikmaktadir. ilki YPIKYU’nin ne 6lgiide bir sistem
veya biitiin olarak uygulandigs; ikincisi YPIKYU ve orgiitsel performans arasinda bir

bag oldugu konusunda uzlasiimasidir (Ramsay vd. 2000).

Bu uygulamalar1 kullanan orgiitler ¢alisan merkezli tasarlanip, bilgi ve karar
verme Orgiitiin tiimiine dagitildigindan, ¢alisanlar her kademede basari ve is i¢in daha
biiytik sorumluluk almakta ve ¢ok daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu sebeple
orgiitler caliganlarinin islerini yaparken elde edecekleri ortitk ve uzmanlik bilgilerine
daha c¢ok giivenmektedirler (Guthrie, 2001). Ozellikle yiiksek performansli (high
road) orgiitler uzun déonemli ¢alisanlara sahip olmayi, uzun dénemli bakis agisini, Y
kurami yaklagimini (¢alisanlar1 6z motivasyonu ve 6z kontrolii olan énemli varliklar
olarak gdren) ve YPIKYU’n1 benimseyen orgiitlerdir (Gill ve Meyer, 2008). Buna
gbre bu tiir orglitler olumlu insan kaynaklar1 ¢iktilar1 elde etmekte daha basarili
olmaktadirlar. Bunun tersi durumda ise diisiik performansh (low road) kisa dénemli,
X kuramimi benimsemeye ve YPIKYU’ni uygulamaya isteksiz olan ve neticede
olumlu IK ¢iktilari elde etmede daha basarisiz 6rgiitler olmasi beklenmektedir (Gill
ve Meyer, 2008). Burada ifade edilmesi gereken bir diger husus ise diisiik

performansli (low road) olarak tanimlanan orgiitlerin YPIKYU’n1 benimsememis
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olmas1 ve kisa dénemli bir yonetim ve IK anlayisin1 benimsemis olmalaridir. Diger
yandan belirleyici olan husus Orgiitiin stratejisidir. Dolayisiyla stratejik olarak
YPIKYU’n1 benimsemeye ihtiyag duymayan &rgiitler olabilecegi gibi bu orgiitler
yiiksek performans da gosterebilir. Bu durum o orgiitiin iginde bulundugu ¢evresel

kosullarin ve stratejinin etkisinden kaynaklanmaktadir.

Bir diger husus ise Orgiitlerin rekabet avantajini siirdiirmede basari
kaynaklarindan biri insanlan ilk siraya koymak olsa da tek basari kaynaginin bu
olmamasidir (Pfeffer, 1995; 2005). Tiim uygulamalari esit sekilde ve biitiin olarak iyi
uygulayan Orgiit bulmak zor olmakla birlikte hangi uygulamanin en kritik oldugu
orgiitiin teknoloji ve pazar stratejisine baghdir (Pfeffer, 1995). Dikkate alinmasi
gereken husus bu uygulamalarin kisa degil uzun donemli basariya odaklanmasidir.
Yani kisa donemde baska uygulamalarla ¢cabuk geri doniisler elde edilebilir. Ancak
YPIKYU brgiitiin uzun donemde rekabet giiciinii gelistirmesini, siirdiirmesini ve geri
doniislerini 6ngdrmektedir. Ayrica etkin IK uygulamalarmi destekleyen stratejiyle
uygulandiklarinda performansin gii¢lenecegi beklenmelidir (Richard ve Johnson,
2001). Bu goriisten hareketle YPIKYU’nun basarisinda orgiit stratejisi ve bu
stratejiyle uyumlu olmasi gerektigi goriilmektedir. Orgiitiin i¢inde bulundugu
cevrenin ve Orgiitsel amaclarin strateji lizerinde belirleyici oldugu agiktir. Bununla
birlikte orgiitlerin stratejilerine uygun bir orgiit tasarimi1 yapmalar1 dogal bir siiregtir.
Bu tasarim siirecinde ele alinan YPIKYU’nin da orgiite, orgiit tasarimina ve

stratejisine uyumlu olmasi gerekmektedir.

c. Strateji, Orgiit Tasarim ve Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar

Yonetimi Uygulamalan

“Strateji orgiitiin hangi {iriin, hizmet ve pazara odaklanacagini, bunu nasil
basaracagimni tanimlamakta, Orgiitin nasil deger yaratacagima ve bunu nasil
tasarlayacagina dair segeneklere rehberlik eden bir niyeti ifade etmektedir” (Lawler,
2008: 39). Stratejinin belirleyici bir gilic olmasi Orgilit yapisinin tasariminit ve
dolayisiyla IK uygulamalarini da etkilemektedir. IKY yazininda orgiit stratejisi
durumsalligin ilk faktorii olarak disiiniilmektedir (Youndt vd., 1996). Strateji
cevresel kosullardan etkilendigi gibi, rekabet Uistlinliigiinii saglayabilmek icin orgiite

O0zgli tasarlanmaktadir. Zira birgok yenilikgi yoOnetim ve uygulamanin
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gerceklestirilmesinde  Orgiitlerin - kendi  stratejileri  dogrultusunda  farkliliklar
olusmaktadir. YPIKYU’na dinamikligini veren ve performansin neye gore
degerlendirilecegi ve gelistirilecegine dair g¢ergeveyi saglayan Orgiit stratejisidir
(Sung ve Ashton, 2005). Dolayistyla yiiksek performansli bir 6rgiit yaratmak igin IK
uygulamalar1 performansin1 optimize etmek igin Orgiite O6zgii belirlenmelidir

(Behrens, 2008).

Yenilik¢i bir 6rgiit kiiltliriine, esnek liderlik tarzina ve gorece daha rekabetci
bir ¢evrede bulunan érgiitlerin YPIKYU’n1 benimsemeleri daha olasidir (Fuertes ve
Sanchez, 2003). Sozgelimi Sermaye yogun Orgiitlerde daha ileri teknoloji
kullanildigindan galisanlarin beceri ve bilgilerinin yiiksek olmasi beklenmekte ve
teknolojiye Dbiiylik yatinm yapilmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin  genellikle
teknolojiyi nasil yonetecegine dair 6nemli yetkisi olmakta ve hatalar ¢ok maliyetli
olabildiginden yiiksek becerilere bu tiir Orgiitlerde daha ¢ok gereksinim
duyulmaktadir (Park vd., 2010). Dolayisiyla calisan bilgi ve becerileri yiiksek
oldugundan ficretlendirme goreceli olarak daha yiiksek olmaktadir. Nitekim
geleneksel iiretim sistemleri yerine entegre ve gelismis tiretim sistemlerini kullanan
orgiitlerin YPIKYU ile ¢alisanlarin becerilerini yiikseltmek igin daha fazla ¢aba
gosterdikleri gorgiil olarak desteklenmis (Snell ve Dean, 1992); ayrica evrenselci bir
yaklasimdan ziyade &rgiitlerin durumsal olarak belirli IK uygulamalarmi segmesinin
orgiitsel performansi artirmada daha etkili oldugu (Horgan ve Miihlau, 2003)
bulunmustur. Bu durum IK uygulamalarinda da degisikliklere yol a¢maktadir.
Sermaya yogun oOrgiitlerde caligan katiliminin; isgiicii yogun Orgiitlerde ise takim
tesviklerinin, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel bagliligr artirmada daha etkili oldugu
goriilmektedir (Park vd., 2010). Klasik seri tiretim yaklagimi ise tersine diisiik beceri
gereksinimi, dar yetki ve cok az inisiyatif kullanmaya gereksinim duymaktadir.
Dolayisiyla sektdre ve stratejiye gore degisen IK uygulamalarina gereksinim
duyulmakta, bunun bir sonucu olarak IK uygulamalari rekabet avantaji yaratabilmek
icin Orgiite gore degisebilmektedir (Guthrie vd., 2011). Burada 6nemli olan orgiitiin
yetenek, siire¢ ve calisanlariyla bir denge kurmasidir. Insan sermayesi yonetimi bu
dengenin kurulmasi i¢in bir yaklagimdir. Yiiksek performanli orgiitler yapilar geregi
daha az hiyerarsik kademeye sahip olduklarindan, is siirecleri boyunca g¢alisanlarin
bilgi ve becerilerinin ise/performansa aktarimimi saglamalidirlar (Lawler, 2008).

Diger bir ifadeyle ellerindeki iistiin ve yiiksek bireysel calisan bilgi ve becerilerini
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orgiitiin yetenekleriyle birlestirmelidir. Sekil-3’te goriildiigii lizere ¢alisanlarin
yetenekleri Orgiitlin stratejisine uygun olarak belirlenen yeteneklerle uyumlu ve

dengeli kullanildiginda insan sermayesinin etkin kullanimina olanak saglamaktadir.

A
Yiiksek )
Calisanlar ve Insan_ .
o . sermayesinin
3 yetenekleri . .
= yonetimi
<P}
.E
S
S
=
=
s
z
=
o
o Orgiit ve
Diisiik stirecler
Diistik Yiiksek

Orgiitsel Yetenekler

Sekil-3: Bireysel ve Orgiitsel Yeteneklerin Birlesimi
Kaynak: Lawler (2008: 11).

Strateji  oOrgiit tasarimini  da  etkilemektedir. “Strdiiriilebilir ytliksek
performans sadece oOrgilit yapisini, insanlarin ve isin dogasini dikkate alan bir
tasarimla netice vermektedir” (Mohrman ve Lawler, 1997: 158). Orgiit tasariminda
yanlig parcalarin bir araya getirilmesi, Orgiitin etkinligini azaltarak dogal ahengin
yakalanamamasina neden olmaktadir (Mintzberg, 1981). YPIKYU m benimseyen
orgiitleri daha iyi anlamak i¢in, bu Orgiitlerin tasarimmin adhokratik oOrgiitlere
benzedigi soOylenebilir. Mintzberg’in (1981) smiflandirmasina gore adhokratik
orgiitler, esgiidiimii karsilikli uyumla veya giivenle saglayan, kapsamli egitim veren,
formalligin daha az oldugu, adem-i merkeziyetgi, dinamik ve karmasik bir ¢evrede
faaliyet gosteren, takim calismasini destekleyen, davraniglari resmilestirmeyen,
calisanlar1 bu anlamda esnek birakan o&rgiitlerdir. Bu ydnleriyle YPIKYU’nin
uygulanabilmesi icin gerekli orglitsel yapiyla benzerlik gostermektedir. Benzer
sekilde hizli degisen cevrelerde, orgiit tasarimi daha esnek, degisen kosullara uyumlu
olmali, kurallar ve talimatlar yazili olmadan, ¢alisanlara serbestlik saglayarak, kendi

kontrol ve yetkilerinde islerini yapmalarina olanak saglanmali, karar verme adem-i
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merkeziyetci olmalidir (Daft, 2004). Bu tiir orgiitleri ve yonetim yapisini tanimlamak
icin Burns ve Stalker (1961) organik orgiit terimi kullanmigtir. Cevre ne kadar
istikrarsizsa Orgiitler o kadar organik bir yapiya biirlinmekte, karar verme
sorumlulugunu alt kademelere dagitmakta, takim c¢alismasimi tesvik etmekte,
calisanlar1 giliglendirip, motive ederek c¢alisirken karsilastiklart problemleri
cozmelerini desteklemektedir (Daft, 2004). Organik orgiit yapist degisen kosullara
uygun, her zaman Orgiitsel hiyerarsik yap1 i¢inde ¢oziilemeyen veya c¢oziilmesi
zaman alan, Ongoriilemeyen ihtiyagc ve yeni problemlere cevap verebilmeye
uygundur (Burns ve Stalker, 1961). YPIKYU da bu tiir bir yap: Ongoriilerek,
rekabetin ¢etin ve belirsizligin yiiksek oldugu dinamik bir ¢evrede, ¢alisanlarin kendi
bilgi ve becerileriyle karsilastiklart problemlere ¢6ziim bulmasini amaglayarak
rekabet iistiinliigiinii yakalamak i¢in uygulanmaktadir. Ozetle adhokratik (Minzberg,
1981) veya organik orgiitlerin  (Burns ve Stalker, 1961) YPIKYU’nin

gerceklestirilmesi i¢in daha uygun 6rgiit tasarimlar1 oldugu sdylenebilir.

¢. Rekabet ve Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalari

1980’lerde IKY kavrami ifade edildiginde pek cok sekilde tanimlanmis ve
orgiit stratejisiyle, 1K uygulamalarmi iliskilendirmek igin birgok model
tasarlanmistir. 1990’1 yillardan itibaren 1KY’ nin 6rgiitsel performansa etkisi fark
edilmis ve dnem kazanmustir. 1990’lardan sonra ise IKY ve orgiitsel performans
arasindaki iliski iizerine arastirmalar YPIKYU olarak adlandirilan belirli IK
uygulamalarina odaklanmaktadir (Tsai, 2006). Bu gelismeler 1s18inda 1990’1
yillardan itibaren akademik yazinda yayimlanan IK stratejisiyle ilgili 300’{in
lizerinde makalenin temel vargis;, YPIKY U’ nin yatirrm geri doniisleriyle ekonomik
ve istatistiksel olarak anlamli oldugudur (Huselid ve Becker, 2011). Ozellikle
Huselid’in (1995) YPIKYU ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen,
mihenk tast konumundaki calismasindan sonra IKY ve &rgiitsel performans
arasindaki iliskinin ilgi ¢ekici hale geldigi, pek ¢ok arastirmaci ve yoneticinin ilgisini
cektigi goriilmektedir (Paauwe, 2009). Bu calismanin temel bulgusu YPIKYU’ nin,
daha diislik isten ayrilma oran1 ve daha yiiksek verimlilik ve karlilikla iligkili
oldugudur. Daha belirgin bir bi¢imde ifade etmek gerekirse orgiitler, rekabet

stratejisiyle uyumlu isgdren se¢im siirecini, performansa dayali durumsal iicretleme
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sistemini  ve Orglit hedefleriyle uyumlu kapsamli egitim programlarini
benimsediklerinde ve uyguladiklarinda performansin arttigt yazinda yapilan
calismalarin ortak bulgusudur (Becker vd Huselid, 1998). Ancak YPIKYU modern
yonetimin anahtar yeniligi olmasina (Wood ve deMenezes, 2011) ve YPIKYU ile
orgiitsel performans arasinda kanitlanan iligkilere ragmen bu iliskinin altinda yatan
mekanizma halen kara kutu olarak durmaktadir (Guest, 2011; Sun vd., 2007; Ramsay
vd., 2000).

IK uygulamalar1 ve orgiit performansini iligkilendirmenin mantigi vekalet
kurami, insan sermayesi kurami gibi yaklasimlarla, ¢alisanlarin sahip olduklari
yetenek, bilgi ve becerilerle oOrgiite ekonomik bir katki sagladigi diisiincesine
dayanmaktadir (Youndt vd., 1996). Diger bir ifadeyle artan verimlilik, ¢alisanlarin
orgiite  yaptiklar1  katkilara  dayanan insan  sermayesi  yatirimlarindan
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel performansa olumlu katkilari bulunan ¢alisanlarin
motivasyon ve becerilerini, igin tasarimini, verimliligi, yaraticiligt ve goniillii
cabalar1 etkileyen IKY’nin tasarim ve uygulamasinda orgiit ve stratejik girisimler
belirleyici olmaktadir (Huselid ve Becker, 2011). Rekabet avantajin1 ¢aligsanlarla
gerceklestirebilmek kaginilmaz olarak zaman almakta fakat bir kere basarildiginda
taklit edilmesi zor, uzun vadeli kazang ve verimlilik saglayan bir rekabet avantaji
elde edilmektedir (Pfeffer, 1995). Bu tiir bir sistemin “igin daha tatmin edici ve
odiillendirici olmas1 ve boylelikle ¢alisanlarin goniillii cabalarini artirmasi sebebiyle
performansi artirdigr” sOylenebilir (Deery, 2005: 362). Bu uygulamalar calisanlarin
miisterilerin isteklerine gore degisen hizmeti karsilamakta daha basarili olmalarini
saglayarak yonetime deger katmakta ve orgiit performansini artirmaktadir (Deery,
2005). Ayrica kazan-kazan sonuglarint veya karsilikli faydalar saglamakta diger bir
ifadeyle daha memnun ve iy1 licret alan calisanlari, verimlilik, rekabet giicii ve
karlilikta artist ongormektedir (Tailby ve Winchester, 2005). Orgiitler yiiksek
yetenekli ¢aligsanlari ige alarak ve onlara uygun isler tasarlayarak, ¢alisanlar1 dikkatli
secerek ve faydali, etkili bir egitim saglayarak karliligin1 artirmaktadir (Stewart ve
Brown, 2009). Bu durumda satis rakamlarinda artis gibi oOrgiitsel c¢iktilarda

gelismeler goriilmektedir.

Rekabet avantajini agiklayan iki onciil yaklasim Porter’in (1980) rekabet
stratejisi yaklasimi ve kaynak temelli yaklasimdir (Barney, 1991). Buna gore Porter
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rekabet {stlinliiglinii saglayacak stratejinin ¢evresel kosullardan etkilendigine
odaklanmaktadir. Kaynak temelli yaklagim ise orgiitiin rekabet avantajinin kaynagi
olarak kullanabilecegi kaynaklara sahip olmasini Ongérmektedir. Kaynak temelli
yaklasima gore oOrgiitler rekabet {istiinliiglinii degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve
orgiite 6zgii olarak organize edilmis insan kaynagiyla saglayabilmektedir (Barney,
1991). “Rekabet avantajini insanlarla siirdiirmek, ¢alisan ve yonetim iliskileri algisini
degistirmeyi yani insanlarin yerine baska bir sey koyarak veya faaliyet alanlarim
kisitlayarak degil insanlarla ¢alisarak basariy1 yakalamay1 gerektirmektedir” (Pfeffer,
1995: 16). Rekabet basarisinin diger kaynaklarinin 6nemi azalsa da her zaman kritik,
orgiitte fark yaratan faktor calisanlar ve bunlarin nasil yonetildigidir. Rekabet
basarisinin devam ettirilmesi ve rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememesi
insan1 6nemli bir rekabet kaynagi yapan husustur ve bunun iki sebebi vardir (Pfeffer,
1995):

1. Insanlari etkin yonetmeyle gelen basari, kaynagi kadar goriiniir degildir,

2. Insanlar1 ydnetme Kkiiltiirii ve bunun etkileri &rgiitin gdriinmeyen

yiiziidiir.

Stratejistlerin gorevi temelde rekabeti anlamak ve rekabetle basa ¢ikmaktir.
Rekabet konusu sadece rakip firmalarla sinirli kalmamakta, diger dort gilic olan
misterileri, tedarikg¢ileri, potansiyel adaylar1 ve ikame iiriinleri de kapsamaktadir. Bu
bes gilicten kaynaklanan rekabet firmanin yapisimt ve rekabetle etkilesimini
tanimlamaktadir. (Porter, 1980). Cevresel kosullarin da IK uygulamalarinm
planlamasinda ve rekabet istiinliiglinlin saglanmasinda etkili oldugu goriilmektedir
(Truss, 2001). Dolayisiyla karlilik i¢in gelistirilen stratejiler de bu degisimlerden
etkilenmektedir. Siirdiiriilebilir rekabeti devam ettirebilmek adina, miisteriler i¢in
yeni deger konumlandirilmasiin yaratilmasi, isletme i¢in yeni ve bir deger haline
doniisebilecek pazarlar olusturma stratejileri goz ontinde bulundurulmalidir (Porter,
1980). Bu gergeve (Sekil-4) sunu 6zetlemektedir: Bir orgiit rekabet avantajini, dis
tehditleri etkisiz hale getirip, i¢ zayifliklardan kaginirken; i¢ gii¢lerini kullanarak ve

cevresel firsatlara tepki vererek kazanmaktadir (Barney, 1991).
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Ic Analiz Drs Analiz

Gugli Yonler Firsatlar

Zayif Yonler Tehditler
Kaynak Temelli Model Rekabet Avantajinin Cevresel Modelleri

Sekil-4: Geleneksel “Giiglii-Zayif Yonler-Firsatlar-Tehditler” Analizi, Kaynak
Temelli Model ve Sektor Cekiciligi Modelleri Arasindaki liski.
Kaynak: Barney (1991).

Bir IKY sistemi, katkilar1 degerli, 6zgiin, taklit edilmesi zor olan isgiiciinii
yarattig1 Ol¢iide stirdiiriilebilir rekabeti saglamaktadir (Guthrie, 2001). Bu sebeple
deger katan bir galigan sistemi yarattign igin YPIKYU rekabet iistiinliigiine katki
yapmaktadir. Ayrica IKY uygulamalari o&rgiit stratejisiyle uyumlu olarak
tasarlandiginda, bir biitiin halinde orgiite uymakta, bir uygulama kopyalansa bile
hepsinin kopyalanmasi zor olmaktadir (Pfeffer, 1995). Dolayisiyla rekabet avantajini
elde etmek isteyen orgiitlerin, drgiit yapilari, teknolojisi kopyalansa bile, YPIKYU
orgiite 6zgli olmalarindan dolay1 biitiin halinde ve ayni sinerjik etkiyi yaratacak

sekilde taklit edilememektedir.

d. Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarinin

Karanhk Yonii

YPIKYU c¢alisanlarin esneklik ve performansini artirmayr amaglasa da az
sayida calismada bu uygulamalarin olumsuz yonleri ele alinmistir. Temel olarak
YPIKYU ve kaygi arasinda bir bag kurularak, calisanlar iizerinde daha yiiksek
performans gostermek icin baski olusturabildigi, calisanlarin 6z etkinliklerini,
psikolojik ve ekonomik giivencelerini azaltabilecegi goz oniine alinmistir (Wood ve

deMenezes, 2011). Ayrica daha yiiksek verimliligin neleri gerektirdigi konusunda rol
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belirsizligi ve catismasinin artabilecegi ifade edilmektedir. Diger bir elestiri konusu
ise YPIKYU calisanlarin yetkisini artirirken, bir yandan da c¢alisanlara stres, is
yogunlugu, is kaygis1 getirmesidir (Ramsay vd., 2000). Sozgelimi YPIKYU’nin
performans tizerinde olumlu etkileri oldugu goriilse de Wood ve deMenezes’in
(2011) calismasinin bulgulart artan kaygmin dezavantajimi gostermektedir. Bu
calismada giiclendirme ve bilgi paylasimi, esenlikle olumlu, is memnuniyetiyle
olumsuz iliskili bulunmustur. Genel bir ifadeyle YPIKYU’nin calisanlarin esenligi
iizerine olumlu etkileri bulunmamus, is gerekleri ve YPIKYU arasinda zayif bir iliski
bulunmustur. Baska bir ifadeyle eger YPIKYU calisanlar iizerindeki is yiikiinii

artirsaydi, is tatmini ile olumsuz iliskili olurdu ki, sonuglar boyle ¢ikmamustir.

YPIKYU’nin galisanlarin daha fazla katihm ve sorumlulugunu gerektirdigi
bir gercektir. Pek c¢ok calisan sadece kas giicliyle ve aligkin olduklar tarzda
calistiklarindan daha fazla ¢aba ve katilim gerekliligi isten ayrilma ve direngle
karsilanabilir (Pfeffer, 1995). Bir diger husus ise bu uygulamalarin bir Orglitte
yerlestirilebilmesi i¢in belli sartlarin saglanmasi gerektigidir. Aksi takdirde beklenen
performans degerlerine ulasmak miimkiin olmamaktadir. En basta gelen husus {ist
yonetimin, c¢alisanlarin katilimina deger vermesi ve orgiit stratejisi ve calisanlara
yonelik uzun dénemli bir beklenti i¢ine girmesidir (Wood, 2002). Diger bir ifadeyle
bu uygulamalarin ger¢eklestirilmesi zaman almakta ve kisa vadede performans artisi
getirmemektedir. Batt ve Colvin (2011) ¢aligmalarinda YPIKYU’m uygulayan
orgiitlerin uzun dénemli yatirimlarinin anlamli bir sekilde daha diisiik isten ayrilma
ve daha yliksek miisteri memnuniyeti oranlartyla iligkili oldugunu bulmuslardir.
Diger bir ifadeyle kisa donemli performans iyilestirme beklentilerinin orgiitsel
performansa etkisinin olmadigi, yiiksek isgiici devir oramyla karsilasildigt
gorilmektedir. Bu baglamda kademeli bir doniisiim veya kontrol ve ¢alisan katilimi
arasinda bir Orgiitsel donlislim uygulanmasi daha uygun olabilir (Wood, 2002).
Ancak ilgili yazin incelendiginde YPIKYU’nm orgiitsel performansa yonelik
olumsuz etkilerine dair ¢alisma yukarida ifade edilenler disinda tespit edilememis,
aksine orgiitsel ve bireysel performansa yaptigi katkilar1 destekleyen g¢alismalarin
¢oklugu goriilmiistiir (Tablo-2). Bu durumda akla gelen mademki bu uygulamalar
gercekten oOrgiitsel performansa olumlu katki yapiyorsa neden biitiin Orgiitler bu
uygulamalar1 kullanmiyor sorusuna Huselid ve Becker (2011) su sekilde agiklama

getirmektedir: ilk olarak en iyi uygulamalarla ne ifade etmek istendigi anlasilmalidir.
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Buradaki kilit nokta YPIKYU’nin performans iizerinde anlaml etkileri olmasidur.
Fakat pek ¢ok IK yoneticisi bu uygulamalarin etkisinin farkinda degildir veya
orgiitlerini bu uygulamalar1 benimsemesi konusunda ikna edememektedir (Becker ve
Huselid, 1998). Ikinci neden ise uyumdur. Buradaki Kilit nokta ise IK
uygulamalarinin = stratejiyle uyumunun saglanarak yatirim geri doniislerinin
saglanmasidir.  Dolayisiyla YPIKYU rekabet —stratejisiyle uyumlu hale
getirebildiginde bir deger yaratabilmektedir. Horgan ve Miihlau (2003) da aymi
soruya isaret ederek, YPIKYU’nm bu kadar iyi olmalarina ragmen yayilim hizinin
diisik oldugunu sdylemektedir. Bu durumu ise yeni kurumsal kuramla
aciklamaktadirlar. Kuramlar boliimiinde ele alindigr iizere orgiitler yeni uygulamalari
belirsizlikten otiirii benimsemekte ¢ekingen davranmaktadirlar. Dolayisiyla bu
uygulamalarin olumlu sonuglar1 goriilmeye baslansa bile Oorgiitlerin yeni bir
uygulama denemesinin yani degisimin getirecegi belirsizlikten ¢ekinmeleri,

YPIKYU’nin érgiitler arasinda yayilim hizinin diisiik kalmasina yol agmaktadir.

YPIKYU’nin rekabetin ve yenilik¢iligin yogun oldugu cevrelerde var
olmaya calisan orgiitlerce uygulanmas1 daha uygundur. Ciinkii geleneksel IK
uygulamalar1 altinda calisan ve yenilik¢ilik gibi hedefleri olmayan orgiitlerde
calisanlarin YPIKYU’ndan faydalandiklar1 gériilmemektedir (Richard ve Johnson,
2004). Sozgelimi pargabasi lretim esasina gore calisanlara sahip bir Orgiitiin
YPIKYU’m hayata gecirmesi maliyetli ve uzun dénemli oldugundan stratejisiyle
uyumlu olmayabilir. Orgiitler galisanlari yoluyla rekabet avantaji saglayabilecekleri
gibi diger seylerle de (distk ticretli, diisiik baglilikli is sistemleri gibi) bu avantaj
saglayabilir ancak bunlarin taklit edilmesi ¢ok kolay olmakta (Pfeffer, 1995) ve uzun
donemde rekabet avantajini siirdiirmek zorlasmaktadir. Mintzberg de (1981) orgiitsel
tasarimin, Orgiitiin yapmak istedigi gorevle veya stratejisiyle uyumlu olmamasindan
dolayr basarili olamadiklarini ifade ederek, her orgiitin ayni olmadigini ifade
etmektedir. Dolayisiyla Orgiitlerin matris yapilart veya adem-i merkeziyetciligi
tesadiifen uygulamadigin1 belirtmektedir. Yani basarili olamayan Orgiitlerin
tasarimlarinin yapmak istedikleri isle uyumlu olmamasinin sonucunda bu tiir bir
durumla karsilastiklarini ileri stirmektedir. Diger yandan tartisilan bu olumsuzluklara
dayanilarak yapilan ¢alismalarda (Macky ve Boxall, 2008; Sparham ve Sung, 2007)
YPIKYU’nin ¢ahganlarm refahini olumsuz etkiledigine ve is yogunlugunu

artirdigina dair bir kanit bulunamamakla birlikte, zorlayict ve is yogunlugu fazla olan
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orgiitlerde ¢alisan refahinin daha az olduguna yonelik gorgiil destek mevcuttur. Buna
gore sayet calisanlar1 destekleyen ve gelistiren kosullar saglanmazsa is yogunlugu
potansiyel bir problem olarak goriilmektedir (Sparham ve Sung, 2007). Cilinkii orgiit
iklimi, bireysel is performansi ve YPIKYU arasinda giiclii bir aracilik etkisi
yaratmaktadir (Takeuchi vd., 2009). Bununla birlikte YPIKYU’nin yaratti§1 olumlu
orgiit kiiltliriinlin, ¢alisanlarin is aile uyumu dengesini kurmalarin1 kolaylastirdig:
gorilmektedir (Berg vd., 2003). Diger bir ifadeyle is aile dengesini saglayan orgiit
politikalarinin yliksek performansh orgiitler tarafindan uygulanmasi, is yogunlugu ve

buna bagli olarak ¢alisanlarin esenligini etkilemedigi goriisiini desteklemektedir.

Her ne kadar bazi arastirmacilar IKY’ne elestirel baksalar da, bu savi
destekleyen gorgiil ¢aligmalarin az olmasi slipheci yaklasmayi gerekli kilmaktadir.
Nitekim Guest (1999) tarafindan yapilan ¢alisma, ¢alisanlarin biiyiik oranda IKY
uygulamalarindan memnuniyet duydugunu, ne kadar ¢ok IK uygulamasi olursa
memnuniyetin arttigin1 ve daha iyi psikolojik sozlesme kurduklarmni gostererek
elestirel diisiinceye kars1 bir kanit olarak durmaktadir. Guthrie ve arkadaslar1 (2011)
tarafindan yapilan ¢alismada ise IK birimlerinin YPIKYU’n1 daha fazla
kullanmalarmin ve faydalarim1 raporlamalarinin, K birim ve IK uygulamalarmin

stratejik degerinin yoneticiler nezdinde arttigini bulmuslardir.

3. YUKSEK PERFORMANSLI iINSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

UYGULAMALARI

a. Secici Isgoren Temini ve Secimi

“Secici iggoren temini veya se¢imi en iyi adaylar1 se¢gmeyle ilgili bir faaliyet
olup orgiitiin ise almak istedigi calisanlari, adaylar arasindan se¢me siirecidir”
(Brannick vd., 2007: 221). Bu siire¢ belirli goérevler igin bireylerin bulunmasi,
degerlendirilmesi, atanmasmi kapsamaktadir (Huselid, 1995). Isgéren temin
siirecinin ve c¢alisanlarin seg¢ilmesi ic¢in kullanilan teknigin ardinda iki temel ilke
yatmaktadir. Bunlar bireysel farkliliklar ve yordamadir (Ergin, 2002). Bireysel

farkliliklar ise basvuran adaylarin birbirinden farkli yonlerini  dlgmeyi
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gerektirmektedir. Yordama ise adaylarin gelecekteki performanslarinin da ayirt
edilmesini kapsamaktadir. YPIKYU’m1 benimseyen orgiitler ¢alisanlardan yiiksek
performans beklentisiyle yetenekli, orgiitiin degerlerine ve kiiltliriine uyan kisileri ise
almaya yonelmektedir (Beer, 2009). Bugiin orgiitler calisanlarinin bagliligina
giivenmekle birlikte yeteneklerinden daha ¢ok faydalanmak istemekte, bu sebeple en
iyi yetenegi elde tutmaya ve yetenekli insanlar1 ise almaya odaklanmaktadir (Lawler,
2005a). GOz ardi edilemeyecek husus rekabet giiclinii devam ettirmek, yiliksek
karsilikli giiven ve uzun donemli isgiiciine sahip olmak i¢in dogru kisileri ise almak
amaciyla dikkatli, dogru bir se¢im siireci uygulanmasidir (Pfeffer, 1995). Esas olan
Orgiitiin uzun donemli ¢ikarlar1 i¢in az ama kaliteli isgliciinii bastan seg¢mektir
(Pfeffer ve Veiga, 1999). isgéren temin siireci drgiitler icin maliyetli uygulamalardan
biridir. Calisanlarin yiiksek performansla calisip, motive olabilmeleri ve dolayisiyla
orgiitsel performansa katki yapabilmeleri i¢in dogru ise dogru ¢alisan eslesmesinin
dogru yapilmasi gerekmektedir (Ergin, 2002). Secici isgoren temin siirecinde
orgiitlerin dogru calisan1 se¢mesi i¢in c¢aba gdstermesi, zaman ve para ayirmast
kacinilmazdir. Bu uygulamanin amaci “yeni ¢evrede en iyi calisabilecek, dgrenip
kendini gelistirebilecek ve az denetime ihtiya¢ duyacak kisileri bulmaktir” (Pfeffer,
1995: 34). Bu yetencklere sahip olan egitimli isgiicii Orgiitte siirekli O6grenme
kiiltiirtinii de giiclendirmektedir (Batt, 2002). Siirekli 6grenme veya 6grenmeye agik
olma hizla degisen teknolojinin takip edilmesi, miisteri taleplerine gore stirekli
devinim halinde olan iirlin veya hizmetlerin 6grenilmesi, orgiitiin rekabet avantajin
devam ettirmek icin gilincelledigi politikalarina uyum saglayabilmek i¢in bir
gerekliliktir. Bununla birlikte bir diger husus (Lawler, 2008: 6)

“dogru yetenege sahip calisan1 bulmanin rekabet avantaji acisindan gerekli

ancak yeterli bir adim olmamasidir. Bunu basarmak i¢in orgiitiin dogru bir

yapiyl, sistemleri, siiregleri ve uygulamalar1 yerlestirmeye ihtiyaci vardir. Bu

ylizden genellikle orgiitler pek ¢ok yetenekli ¢alisana sahipken onlar1 dogru
sekilde yonetip destekleyememektedir”.

“Se¢ici isgoren temini ¢alisanlarin kisilik  ozellikleri ve bireysel
Ozellikleriyle ilgili olmasiyla is performansi ve miisteri memnuniyetini
etkilemektedir” (Deery, 2005: 363). Bu yiizden isin gereklerine en iyi uyan kisi
secilerek, is ve g¢alisan arasindaki uyumun yiiksek olmasi saglanmalidir (Brannick

vd., 2007). Isgoren temininde basari acik net belirlenmis is tanimlariyla miimkiin
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olup, yanlis kisiyi ise almak pahali bir hatadir ve orgiitiin gelecekteki uygulamalarini
etkileyebilir (Buford, 2006). Bu durumda dogru ise dogru c¢alisanin alinmasiyla ilgili
olarak se¢im yapilacak isler i¢in olusturulan aday havuzundaki adaylarin sahip
olmas1 gereken kritik beceri ve tutumlar 6nceden belirlenmelidir (Pfeffer ve Veiga,
1999; Stewart ve Brown, 2009). Ozellikle egitimle kazanilabilecekler yerine dogru
tutumlar, kiiltiirel uyum gibi egitilmesi veya degistirilmesi daha zor olan hususlar
dikkate alinarak adaylardan beklenen beceri ve tutumlar belirlenmelidir (Pfeffer ve
Veiga, 1999). Bu yiizden segici isgdren temininde adaylarin degerlerine, tutumlarina,
egitim ve gelisime agikligina bakilmakta yalnizca teknik yetkinlikleri yeterli bir dl¢iit
olarak ele alinmamakta (Beer, 2009) iiretken ve yaratici kiiltiire uyan adaylarin
secilmesine odaklanilmaktadir (Stewart ve Brown, 2009). Ciinkii degerlerin ve
tutumlarin  degistirilmesi veya gelistirilmesi her zaman kolay ve miimkiin
olmamaktadir. Ancak egitimle veya kogluk gibi yontemlerle yetenekleri gelistirmek
her zaman miimkiindiir. Ornegin giiven, odaklanma, iletisim becerileri, enerji, sevk,
gayret gibi 6zellikler yiiksek derecede 6nemli goriilmekte (Deery, 2005) bu anlamda
egitimle verilebilecek teknik bilgiden ziyade, istenen sosyal beceri ve tutumlar 6n
plana ¢ikmaktadir. Segici isgoren temin siirecinde deginilebilecek bir diger yontem
ise, orgiitiin disindan gerekli yerlere ¢alisan alinabilecegi gibi, orgiitiin iginden de
terfi yoluyla (promotion within) ¢alisan yerlestirilebilmesidir. Bu uygulama orgiit
kiiltiirtinii bilen, orgiitli taniyan bir ¢alisanin motivasyonunu terfiyle pekistirirken;
egitimli, yetenekli ve oOrgiit icinden bir calisanin se¢ilmesi Orgiit icin de avantajli

olabilmektedir.

“Yeni calisanlarin se¢imindeki kriterler, orgiitiin nasil yonetildigi hakkinda
bilgi saglamasi ve isin gerektirdigi beceri, davranis ve tutumlar1 belirlemesi agisindan
1sgoren temin siirecinde onemli 6gelerdir” (Kintana vd., 2006: 75). Bu yoniiyle segici
isgoren temin agsamasinin sembolik yoniiniin de olmasi, 6zenli ve dikkatli bir ise alim
stirecinden gecen adaylarda segkin bir orgiite katildigi duygusunu olusturmakta,
boylelikle yiiksek beklentilerin yliksek performans gerektirdigi mesaji dolaylt olarak
verilmektedir (Pfeffer, 1995; Pfeffer, 2005). Se¢me siirecinin bu tiir bir etki
yaratabilmesi i¢in igse yOnelik olarak tasarlanmasi ve uygun se¢cme araglarinin
kullanilmasi gerekmektedir. Bu asamadan sonra iggoren temin edilecek her isin, is
analizinin yapilmasi gerekmektedir. Is analizinin segme siirecine, dncelikle dogru

adaylar1 ise c¢ekebilmek icin dogru is tanimlarinin verilmesine, dogru se¢cme
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testlerinin olusturulmasina, adaylarin yeteneklerine gore yonlendirilmelerine (Guion
ve Highhouse, 2006), neticesinde orgiitsel performansa katkisi olmaktadir (Siddique,
2004). Yénetsel agidan bakildiginda da stratejik 1K planlamas1 ve drgiit performansi
acisindan, stratejik isleri ortaya ¢ikarmak veya bunlart tanimlamak ig¢in
kullanildigindan 6nemli bir IK uygulamasidir. Bu kapsamda orgiite daha az deger
katan isler belirlenmeli ve mevcut igler igin gereken bilgi, beceri ve yetenekler tespit
edilmelidir. Bir yetenegin gelistirilmesi i¢in oOrgiitler yatirim yaparlarken aslinda is
analizinin ardindan bu tiir bir yetenege ihtiya¢c olmadig1 ortaya cikmaktadir.
Dolayisiyla hangi ise ve yetenege yatirim yapilmasi gerektigine karar verilmelidir.
Bu karar stratejik islere odaklanmalidir. “Stratejik isler orgiitiin genel performansini,
Orgiit stratejisini uygulamak i¢in gereken elzem stratejik kabiliyetleri gelistirerek

etkileyen islerdir” (Huselid ve Becker, 2011: 426).

Calisanlar orgiitlerin 6nemli bir paydas grubunu olusturmalarinin yani sira
isi bizzat yapmalarindan dolay1r Orgiitsel hedeflerin basarilmasinda orgiitiin
yetenegini etkilemektedir (Stewart ve Brown, 2009). Aslinda segici isgoren temin
uygulamasiyla orgiitler kendi yeteneklerini de gelistirmektedir (Wang vd., 2007).
Yiiksek egitimli isgiiciine sahip olan ve goreceli olarak az sayida adayi ise alan
orgiitler daha iyi performans gosterirken, insan sermayesiyle ilgili faktorlerin bir
sonucu olarak YPIKYU’nin daha yiiksek miisteri memnuniyeti ile iliskili oldugu
sonuclarina ulasilmistir (Batt ve Colvin, 2011; Stewart ve Brown, 2009). Tiirkiye
baglaminda ise Giirbiiz ve Mert tarafindan (2011) yapilan ¢alismada segme ve
gelistirme uygulamasinin algilanan finansal ve pazar performansi, Orgiitsel
performans ve is tatmini lizerinde olumlu etkisi oldugu, isten ayrilma {izerinde ise

olumsuz etkisi oldugu bulunmustur.

b. Kapsamh egitim uygulamasi

Kapsamli egitim “calisanlara bilgi, beceri ve davranis kazandirmak ve
bunlar giinliik islerine uygulamalarini saglamak amaciyla, isle ilgili bilgi, beceri ve
davraniglarin ¢alisanlar tarafindan Ogrenilmesini kolaylastirmak icin oOrgiitiin
gosterdigi planli g¢abalardir” (Noe, 2008: 4). Son yillarda yasanan gelismeler;
teknoloji ve degisimin artan hizi, rakiplerin artan ¢ok yonliiliigli, resmi egitimin

kalitesindeki diistisler, isgiicliniin yaslanmas1 gibi nedenler egitime olan ihtiyaci daha
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fazla giindeme getirmekte, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini giincellemelerine ve
yenilerini gelistirmelerine artan bir sekilde gereksinim duyulmasina yol agmaktadir

(Lawler, 2005a).

“IKY'nin temel ilkesi “sorunlar1 birlikte ¢dzebilmek” oldugundan, nitelikli
ve yetenekli elemanlarin, hem isten 6nce yetistirilmeleri hem de is siiresince yeniden
egitilmeleri saglanmaktadir” (Ongen, 1995: 290). YPIKYU’nin dogasi itibariyle
calisanlarin daha genis kapsamda isler yapmasimi, farkli isleri yapmaya yatkin
olmasini, daha iyi kisiler arasi iliski ve davranislar gelistirmesini ve diger ¢alisanlarla
etkin olarak caligsabilmesini gerektirir (Bailey vd., 2001). Bu gereksinimlerin
karsilanmasi birtakim bilgi ve becerilerin kazanilmasini 6n kosul ve orgiit
stratejisinin bir pargast haline getirmektedir. “Yiiksek performansli orgiitlerde
calisanlar gegmisteki tecriibelerden faydalanmaya istekli olmakta, problemlerin
kokiine inmeye caligmakta, yiizeysel, basit aciklamalardan kagmarak kiigiik olsa da
her olay1 gelecek icin degerli bir 6grenme firsat1 olarak gérmektedir” (Ericksen ve
Dyer, 2005: 913). Ayrica bu orgiitlerde “calisanlar, birbirleri ve diger birimlerdeki is
arkadaslariyla agik bilgi paylasiminda bulunarak birbirlerinin  6grenmesinin
sorumlulugunu almaktadir” (Ericksen ve Dyer, 2005: 913). Dolayisiyla sorunlari
birlikte ¢ozebilme ilkesi, yiiksek performansli Orgiitlerin yarattigi katilimci ve

o6grenmeye dayali kiiltiirle gergeklesmektedir.

Egitim soyut olan beseri sermaye, entelektiiel sermaye, sosyal sermaye gibi
degerlere yonelik yapildiginda taklit edilmesi zor yetenekleri gelistirdiginden
orgiitler i¢in rekabet avantaji yaratmaktadir (Noe, 2008). S6z konusu sermayeleri
gelistirmek amaciyla, ¢alisanlar bir yandan yeni teknoloji ve donanimla galigabilmek
icin isle ilgili bilgi ve becerilere gerek duyarken; bir yandan da kisiler aras1 beceriler
ile problem ¢6zme gibi soyut beceriler 6nem kazanmaktadir (Noe, 2008). Ancak
dikkat edilmesi gereken husus diger uygulamalarda da oldugu gibi kapsamli egitimin
de Orgiitiin stratejisine ve basarmak istedigi hedeflere yonelik tasarlanmasidir.
Orgiitlerin belirledikleri strateji ve hedeflerine uygun olarak yapacaklar ihtiyag
analizi ile egitim ihtiyaglar1 tespit edilmeli ve ozellikle taklit edilmesi zor, soyut
becerilerin gelistirilmesine 6zen gosterilmelidir. Egitim, c¢alisanlar1 su andaki
gorevlerini yapmalar1 igin gereken becerilerini gelistirmenin yanisira gelecekte

orgilitsel ihtiyaclara gore dogacak ek goérev ve sorumluluklari almaya da
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hazirlamalidir (Wang vd., 2007). Bu kapsamda sadece mevcut hedeflerin gerektirdigi
bilgi ve beceriler degil, gelecekte oOrgiitiin ihtiyag duyacagi bilgi, beceri ve

yetenekleri de kapsayan bir egitim planinin yapilmasi gerekmektedir.

Elbette egitimin verilmesi kadar 6nemli bir diger husus, ¢alisanlara egitimde
kazandiklar1 bilgi ve becerileri islerinde uygulamalarina izin verildigi takdirde
egitimin geri doniisiiniin olmasidir (Pfeffer, 1995). Egitimde kazanilan becerilerin ise
aktarilmasi aslinda egitimin saglayacagi faydalarin ise ve dolayisiyla Orgiitsel
performansa yansimasidir. Aktarimi etkileyen faktorler dort grupta incelenmekte
(egitilenin oOzellikleri, egitilenin motivasyonu, is ortami ve yetenek) ve bunlar
arasinda is ortamimin Onemi ile is ortaminda aktarimi etkileyen en Onemli iki
faktoriin amir ve akran destegi oldugu (Aguinis ve Kraiger, 2009; Arthur vd., 2003)

goriilmektedir.

Alliger ve arkadaslarinin (1997) egitim kriterleri arasindaki iligkileri
inceleyen meta analizinde, isteki performans (sonug) kriterinin 6rgiitsel performansla
iligkili oldugu; verimlilik, miisteri memnuniyeti, maliyet, ¢alisan morali ve karlilik
gibi c¢iktilar1 etkilemesiyle onemli ve egitim sonuglarinin degerlendirildigi en son
kriter oldugu ifade edilmektedir. Bu anlamda egitilen calisanlarin yeni becerilerini
islerini yaparken kullanmalarmi desteklemek oOrgiit yonetimine diisen bir gorevdir.
Ciinkii egitimin esas sonucu ve geri doniisli i1$ basindaki davranisa, dgrenilenler
aktarildiginda goriilmektedir. Bu bulgulara paralel olarak egitim (ve gelistirme)
performansin {i¢ boyutuyla; yonetsel performans, orgiitsel iklimin kalitesi ve finansal
performansla istatistiksel olarak anlamli bir iliski gostermektedir (Siddique, 2004).
Aguinis ve Kraiger (2009) tarafindan 2000-2009 yillar1 arasinda egitim yaziniyla
ilgili yapilan degerlendirme g¢alismasinda egitimin bireysel ve takim seviyesinde
olumlu katkilar1 oldugu; is performansina olumlu etkileri oldugu ifade edilmektedir.
Orgiit seviyesinde egitimin faydalari hedeflerin basarilmasi, etkinlik ve karlilik
acisindan degerlendirilmekte; calisan, miisteri, igveren memnuniyeti ve c¢aligsan
verimliligi boyutlarinda etkileri goriilmektedir (Aguinis ve Kraiger, 2009). Egitime
yatirim yaparak insan sermayesini gelistirmek c¢alisan verimliligi, miisteri
memnuniyeti ve igin yapilmasi i¢in gereken araglarin etkinligiyle iliskilidir (Youndt
vd., 1996). Diger bir ifadeyle insan sermayesini gelistirmeye odaklanan bir IK

sistemi performansi artirmak igin degerli bir yaklasimdir. Kintana ve arkadaslari
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(2006) yaptiklar1 ¢alismada, belirsiz bir ¢evrede karmasik tiretim teknolojileri
kullanan bilgi sahibi calisanlarin, ¢alisan katilimi, esneklik ve baglilik gibi
uygulamalar olusturuldugunda orgiitiin degerini artirabilecegi, diger bir ifadeyle
cevre belirsizliginin yiiksek oldugu sartlarda yiiksek egitim ve becerilere sahip
calisanlarin gergek bir fark yaratabileceklerini belirtmektedir. Sonug olarak kapsamli
egitim uygulamasiyla caligsanlar ise uyum saglamalari i¢in yetistirilmekte ve isin
gerektirdigi beceri, tutumlar, degerler ve sertifika gibi diger seylere sahip olmalari
saglanmaktadir (Brannick vd., 2007). Boylelikle hem g¢alisan hem orgiit egitimden iki

yonlii olarak fayda saglamaktadir.

C. Gii¢lendirme

Insan kaynaginin &rgiite daha fazla de@er kattigina hemen herkes
hemfikirdir ve bu katkiy1 saglamanin en iyi yolu, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin
yonetimi ile Orgiitsel etkinlige yiiksek deger katan diger uygulamalarla
gerceklestirilen is ortakligidir (Lawler, 2005b). YPIKYU calisanlarin bir ortak gibi
goriilmesini 6ngérmekte ve bu “ortaklik” iligkisi yOnetim ve calisanlar arasinda
karsilikli saygi, ilgi ve giiglendirmeye dayanan destekleyici iligkilerle miimkiin
olmaktadir (Beer, 2009). Bu sebeple basarili YPIKYU icin 6n kosullardan biri
calisanlarin kendi is siireclerini kontrol etme imkéani vererek giliclendirmektir
(Pfeffer, 1995). Genel bir tanimla giiglendirme ¢alisanlarin giinliik islerini yerine
getirirken kendi yetki ve inisiyatifleriyle karar vermesine imkan taninmasidir.
Spreitzer gliglendirmeyi “anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki olmak iizere dort algisal
boyuttan olusan motivasyonel bir yap1” olarak tanimlamaktadir (Spreitzer, 1995:
1444). Glglendirme c¢alisanlarin  ekstra rol davranislari  gostermesine, ek
sorumluluklar tagimasina, islerinde Ozerklik gdstermesine (Yang, 2011)
etkinliklerinin ve yenilik¢i davraniglarinin artmasina (Spreitzer, 1995) olanak
vermekte ve ise daha fazla dahil olmalarni saglayan inisiyatif ve cabalarini
giiclendirmektedir (Pfeffer ve Veiga, 1999). Ozellikle karar verme o6nemli bir
giiclendirme seviyesi sunmaktadir. “Calisanlar isleriyle ilgili ne kadar bagimsiz
kararlar verirse, 0 kadar giiven, sorumluluk ve yetki kiiltirii de gelismektedir”
(Gareau vd., 2008: 230). Boylece “galisanlar kendi igini her yonden gelistirmek igin
proaktif diisiinebilmektedir” (Beer, 2009: 210). “Calisanlar bu uygulamayla miisteri

taleplerine cevap verirken esneklige sahip olmakta, karar verme siirecine katilmakta
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ve yeterli yetkiye sahip olmaktadir” (Kulesa, 2008: 41). Boylelikle kendi
problemlerini kendileri ¢ozebilmektedir. Bu sayede calisanlar yetkileriyle bir
problem tespit ettiklerinde siireci durdurabilmekte, problem ¢ozmede yenilikgi

fikirler 6zendirilerek Orgiitiin ¢alisan tekliflerine duyarli olmasi tesvik edilmektedir

(Royal vd., 2008).

YPIKYU calisanlarin orgiite 6zgii insan sermayesini, iiriinler, miisteriler ve
1§ stiregleriyle ilgili bilgisini gelistirmesini desteklemekte ve miisterilerle iligkilerinde
daha etkin olmalarim1 saglamaktadir (Batt, 2002). Bu sebeple calisanlar
yoneticilerden tiretim siiregleriyle ilgili, hatta problemleri ¢dzmek ve Oneriler
sunmak icin daha fazla bilgiye sahip olabilirler. Ayrica calisanlarin sorunlari ilk
karsilasan kisi olarak ¢ozmesi oOrgilite zaman kazandirmaktadir. Aksi takdirde
problemlerin hiyerarsik diizen iginde iist makamlara iletilmesi gerekmektedir. Bu
sebeple YPIKYU, gelencksel sistemlere gore daha fazla teknik gorev ve genis
yetkiye dayanan sorumluluk getirmektedir (Bailey vd., 2001). Giiglendirme
calisanlara, miisterilere en iyi nasil davranacaklarini belirleme serbestligini taniyarak
tiretken isgliciiniin devam ettirilmesinde Onemli bir rol oynamakta, calisanlar
miisterilerine begenmedikleri bir sey oldugunda sdyleyebilmekte, kendi goriislerini
ifade edebilmektedir (Stewart ve Brown, 2009). Calisanlara sorumluluk ve esneklik
verme gibi uygulamalarla aslinda parasal olmayan odiillere de vurgu yapilmaktadir
(Beer, 2009). Ciinkii insanlar sadece maddi odiillerle degil, maddi olmayan
kendilerine deger, sorumluluk, yetki verilmesi gibi uygulamalarla da motive
olabilmektedir. “Buradan hareketle, kendini giiclendirilmis hisseden bir ¢alisan, yani
isini anlaml bulan, isi ile ilgili gerekli uzmanlik ve beceriye sahip oldugunu ve isini
yaparken inisiyatif kullanabilecegini diisiinen bir kisi, isine daha fazla baglilik
gostermektedir” (Glmislioglu ve Aygilin, 2010: 31). Ayrica giiglendirme
uygulamasinin ¢alisanlarin is tatmini ve kaygilarmin azalmasi {izerinde olumlu

etkileri goriilmektedir (Wood ve deMenezes, 2011).

¢. Is giivencesi

Is giivencesi orgiitiin, ¢alisanlarina uzun dénemli baghlik ve bu bagliliga
gore caligsanin iicretlendirilecegi garantisini vermesi (Pfeffer, 2005), ¢alisanin iginin

istikrarli ve devamli olacagini algilamasidir (Siddique, 2004). Bu uygulama ¢alisan
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ve Orgiitin uzun donemli c¢ikarlarina odaklanir ve diger uygulamalarmm da
uygulanabilmesi i¢in gereklidir (Pfeffer ve Veiga, 1999). Calisanlarin performansini
maksimize etmeleri i¢in destek verilmedik¢e yiiksek performans gostermeleri
beklenemez (Martin, 2010). Bu sebeple is giivencesi, c¢alisanlar ve 6rgiit arasinda
uzun donemli bakis acisini ve g¢alisanlarin islerini kaybetme korkusu olmaksizin
etkinliklerini gelistirerek, daha esnek ve yenilik¢i olmalarini saglamaktadir (Beer,
2009). Dolayisiyla is glivencesinin saglanmadigi bir orgiitte ¢alisanlar hata yaparim
kaygisiyla kendi beceri ve yetenekleri disinda herhangi bir ¢aba gostermeyebilirler.
Orgiitler calisanlar1 orgiit basarisina dahil etmek icin onlara giivenli bir is ortamu ile
islerinden aldiklari memnuniyet ve basari duygusunu hissetmelerini saglamalidir

(Beer, 2009).

Is giivencesinin bir diger getirisi de isten ayrilmanin veya isten ¢ikarmanin
orgiite getirecegi maliyetleri azaltmasidir. Ozellikle yiiksek yetenekli galisanlarin
isten ayrilmalar1 egitim, secim, ise alim gibi maliyetlerin tekrar gbz Oniine alinmasini
gerektirmektedir. Bununla birlikte yiiksek isgiicii devri c¢alisanlar ve misteriler
arasinda hosnutsuzluga yol acabilmektedir. Is giivencesi bu sayede “calisanlar ve
yoneticiler arasinda uzun donemli bir bakis agis1 gelistirmekte ve ¢alisanlarin islerini
tehlikeye atmadan etkinliklerini artirma imkani1 vermektedir” (Beer, 2009: 265). Bu
imkan saglandigi zaman c¢alisanlarin daha yenilik¢i ve esnek olmalari miimkiin
olmaktadir. YPIKYU’m1 benimseyen orgiitler uzun dénemli hatta dmiir boyunca
calisanlarint elde bulundurmay1 amaglayarak, oOrgiit kiiltlirline uyan insanlarin
gelisimini bir yatirnm olarak goérmektedir (Beer, 2009). Bu durumda c¢alisan
devamliligi uzun bir siire devam edeceginden, beceri gelistirme ve egitim igin
harcanan zaman ve diger kaynaklarmm geri doniisliniin olacagi bilinmekte ve
calisanlar ve yoOnetim egitime yatirim yapmaya istekli olmaktadir (Pfeffer, 1995).
Orgiitler yiiksek yeteneklere, bilgi ve becerilere sahip ¢alisanlari ise alirken onlardan
zor sartlar altinda c¢alismalarini, yaratict olmalarini, etkin ¢dziimler bulmalarim
istemektedir. Ayrica insan sermayesini gelistirmek adina ¢alisanlara yatirim
yapilmaktadir. Bu baglamda orgiit kiiltiiriine uyumlu c¢alisanlarin se¢ilmesine ve iste
kalmalarina 6zen gosterilmektedir. Bu sebeple “isten ayrilma ve yanlis kisiyi ise
alma gibi olumsuz durumlar sistemin zarar gormesine sebep olacagindan, bu
uygulamalar1 benimseyen Orgiitler is glivencesini saglarken psikolojik giivenceyi de

saglamaya calismaktadir” (Ericksen ve Dyer, 2005: 919). Bu uygulamanin basarisini
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saglayabilmek icin calisgan se¢iminin, egitimin, gelisimin uygun yapilmasi
gerekmektedir (Pfeffer ve Veiga, 1999). Is giivencesinin bir diger getirisi ise
“yonetimi kimi ve kag¢ kisiyi ise alacagma dair dikkatli olmasi konusunda
zorlamasidir” (Beer, 2009: 265). Bu anlamda yonetim ise alacagi adaylar arasindan
daha secici bir se¢cim yapmak durumundadir. Elbette is gilivencesi segici ise alma
uygulamasinin da 6nemini artirmaktadir. Ciinkii bu uygulamanin mantiginda “devlet
memurlugu” gibi performans vurgusunun az oldugu bir durum degil, daha etkin bir
isglicli yaratmak amaciyla tasarlanan rasyonel bir uygulama yatmaktadir (Pfeffer,

1995).

Her ne kadar orgiitler kisa donemde ¢alisanlarini isten ¢ikararak kazang elde
edebilseler de YPIKYU’na sahip bir orgiit felsefesinde boyle bir yaklasima
gidilmemektedir. Uzun donemli is garantisinin ¢alisan performansini diisiirecegi
diistiniilse de durum bunun tersidir ¢linkii is giivencesi ile belki bir miktar kazang
kaybedilebilir ama sosyal sermaye gelismektedir (Beer, 2009). Calisanlarin is
giivencesinden dolay1r daha az kazansa bile orgiit ¢alisanlarina is gilivencesini
vermelidir (Tailby ve Winchester, 2005). Kazang ve maliyet hesaplar1 ilk etapta
cazip gelebilir ama gegcici ¢alisanlar almanin maliyeti daha yiiksektir ve eger insanlar
rekabet i¢in bir kaynak olarak goriiliiyorsa is giivencesi icin gerekli kritik faaliyetler
yerine getirilmelidir (Pfeffer, 2005). Nitekim is giivencesi gibi uygulamalariyla
calisanlarin moral ve refahini yiiksek tutmayr amaglayan YPIKYU’ nin, érgiitler bazi
durumlarda kiigiilme ve ¢alisanlar1 isten ¢ikarmak zorunda kaldiklarinda bile orgiitsel
performans kaybindan dogan kayiplart azalttigi gorgiil olarak desteklenmistir
(Iverson ve Zatzick, 2011). Ayrica caliganlar is giivencesini algiladiklarinda
gorevlerini yiiksek performansla yaparak, orgiitsel bagliligi saglamaktadir (Tsai,
2006). Dolayisiyla bu tiir orgiitler calisanlarint uzun donemli olarak gelistirme
yaklasimi i¢ine girmektedir. Bu durum karsilikli bir bagliligi ortaya ¢ikarmaktadir.
Diger katkilar: ise uzun donem ¢alisan liderlerin bir 6gretmen gibi orgiit kiiltiirtini
gelecege tasimak, devam ettirmek ve calisanlart kaynastirmak ve sosyallestirmek
konusunda fayda saglamasi (Beer, 2009), “calisanlara islerini kaybetme korkusu
olmadan emekten tasarruf saglayan onerilerde bulunmalarina izin vermesidir” (Batt,

2002: 588).
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d. Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirmesinin en temel sebebi performansi gelistirmek
olup (Murphy ve Cleveland, 1995) sonu¢ degil davranis odaklidir ve ¢alisanlarin
gelisimini  amaglamaktadir (Youndt vd., 1996). Bu anlamda “performans
degerlendirme sonug¢ degil, daha ¢ok performans: etkileyen bir aragtir” (Bingdl,
2010: 381). Performans degerlendirmenin hem yonetimin alacagi kararlarla hem de
performansin gelistirilmesi ile yakindan ilgili olan bir yonii vardir (Ergin, 2002).
Yonetsel agidan orgiit, performans degerlendirme sonuglarini temel olarak insan
kaynaklartyla ilgili kararlarda kullanmaktadir (Robbins, 2005). Performans
gelistirme acisindan Onemi ise, calisanlarin Orgiitsel amaclar dogrultusunda
sorumluluk almaya tesvik edilmesi ve yoneticilerin liderlik yoOniiniin Onem
kazanmasidir (McGregor, 1957). Diger bir ifadeyle,

“yonetsel kullanimda amag, kisinin benzer islerde ¢alisan kigilerle

karsilagtirlldigindaki  performansini  degerlendirip, siralamadaki  yerini

belirlemek  iken,  geribildirim  (performans  gelistirme)  amach
degerlendirmede amag kisinin farkli performans boyutlarindaki durumunu
onceden belirlenmis standartlara gore degerlendirmek, kisinin iyi oldugu

alanlar1 ve gelistirilmesi gerekli olanlar1 belirleyebilmektir” (Siimer, 2000:
60).

Performans degerlendirmenin islevleri orgiitsel amaglar ve IK
uygulamalarinin devamliligr acisindan énemlidir. Bu islevler; ¢alisan ve is uyumunu
tyilestirmek, Orgiitiin degerleri ve amagclariyla ilgili calisanlar1 bilgilendirmek,
calisanlarmn 6z degerlendirme yapmalarini saglamak, egitim ve kariyer geligimi,
performansa dayali iicretleme, oOrgiitten cikarilmasi gerekenler hakkinda karar
vermek ve yasal boyuta uygunluktur (Bingdl, 2010). Bu islevleri nedeniyle
performans degerlendirme Orgiitler acisindan énemli bir uygulamadir. Her ne kadar
calisanlarin her zaman memnun kalmadig1 ve yoneticiler igin de zor bir uygulama

olmasina ragmen siklikla ve cesitli ydntemlerle icra edilen bir IK uygulamasidir.
Performans  degerlendirmenin  en  temel  bileseni  ¢alisanlarin

islerinde/gdrevlerinde  gosterdikleri performanstir  (Whiting vd., 2008). s

performansi salt belli islerin yapilmasimi degil, onemli oOrgiitsel faaliyetleri de
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kapsamasiyla zaman i¢inde degiserek kapsami genislemis ve ig tanimlar1 rollere;
bilgi, beceri, yetenek ve diger Ozellikler yetkinliklere donligmiistir (Arvey ve
Murphy, 1998). Bir orgiitiin tiim ¢alisanlar1 yiiksek performans gosterdiginde
orgitlin stratejik hedeflerine ulagsmasima ivme katacak dolayisiyla orgiite rekabet
avantaj1 saglayacaktir. Bu katkinin devamliligi i¢in insan kaynaklarinin korunmasi
gerekir ki, performans degerlendirme bunun bir yoludur (Bingdl, 2010). Fakat
performans degerlendirmede belki de en 6nemli husus performans degerlendirmenin
dogru ve adil yapilmasidir. Performansin, ¢alisanlar daha i1yi ¢caligmalarini saglayacak
bilgi veya geribildirim aldiklarinda ve bu bilgiye gore hareket etme giidiisii
olduklarinda arttigi (Rynes vd., 2005), calisanlarin amirlerinden yazili veya sozli
geribildirim almayr olumlu ve yararlh algiladiklar1 (Erdemli vd., 2007)
goriilmektedir. Ancak dogru bir degerlendirme yapilmadig: takdirde bu uygulamanin
performansa yapacag: katkilar azalacaktir. Bu sebeple is gereklerinden ¢ikartilan,
somut ve Olciilebilir kriterlerin kullanilmasi elzemdir. Aksi takdirde calisanlar
motivasyonlarin1 kaybedecegi gibi orgiite olan bagliliklarin1 da kaybedebilir. Ayrica
Orgiitiin yasal boyutta bir hata yapmamasi i¢in performans degerlendirme
kriterlerinin is gerekleriyle uyumlu olmasi ve buna gore degerlendirme yapilmasidir.
Neticede performans degerlendirme c¢alisanlarin belli kriterlere gore performansinin
Olciilmesini, degerlendirilmesini kapsayan bir siiregtir ve dlgmenin odaginda insan
vardir. Bu sebeple degerlendirme olgiitlerinin isle ilgili ve Orgiitiin stratejik
hedeflerine uygun olarak tasarlanip degerlendirilmesi ve degerlendirici konumundaki
amir veya Yyoneticilerin egitilmesiyle performans degerlendirmenin Orgiitsel
performans artisina  katki  yapmasit beklenebilir. Sonu¢ olarak performans
degerlendirme YPIKYU agisindan diger uygulamalarla sinerjik etkisi gz Oniine
aliarak tasarlandiginda, secici se¢me siireciyle, uzun doénemli ¢ikarlar gozetilerek

orgiite dahil edilen ¢alisanlarin devamliligi ve gelisimi i¢in 6nemli bir uygulamadir.

e. Durumsal iicretleme

Ucretleme; kirdan pay alma, taban 6deme, de@isken odeme, bireysel
tesvikler, miilkiyet ve yan haklar gibi ¢ok yonlii boyutlari olan ve en maliyetli insan
kaynaklar1 uygulamasidir (Heneman vd., 2001). Yiiksek performansh orgiitlerde
istihdam edilen calisanlarin 6rgiitte uzun donemli kalmasi 6ngoriildiigiinden, 6nemli

bir motivasyon kaynagi olarak iicretleme politikasina 6zen gosterilmektedir.
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Calisanlarin yiliksek performans gostermesi igin licret, orgiit i¢inde ve disindaki
kosullara gore diizenlenmektedir. Is temelli iicretleme sistemleri degisen kosullara
uyum saglamada yeterince esneklik saglamadigindan, insan temelli iicretleme
sistemleri 6n plana c¢ikmaktadir (Heneman vd., 2001). Bu baglamda farkli
uygulamalar benimsenmekte ve performansa dayali olarak belirlenen durumsal
ticretleme uygulamasi yiiksek calisan performansini destekleyen bir {icretleme
politikas1 olarak kullanilmaktadir. Durumsal {icretleme basit ifadeyle calisanlarin
bireysel veya grup olarak performanslari i¢in belirli oranlarda odiillendirilmesidir
(Pfeffer, 1995). Performans temelli bir iicretleme dogru sekilde kullanilirsa insanlar
islerini daha iyi yapmak i¢in motive olurken, ayn1 zamanda islerinde kalmak i¢in de
odillendirildikleri i¢in motive olmakta ve bodylece kazan-kazan dongiisii

baslamaktadir (Lawler, 2005).

Performansa dayali ticretleme uygulamasi yoneticilere agik, objektif dl¢iitler
ve diisiik performans sergileyen ¢alisanlari daha dogru bir sekilde tespit etme imkani
saglamaktadir (Batt ve Colvin, 2011). Bu amagcla orgiitler durumsal 6demelerle
performanst ddiillendirme yoluna gitmektedirler. Bu kapsamda parga basi liretim
miktar1 (piecework), ikramiyeler (bonuses), liyakate dayali 6deme (merit pay),
kazang paylasimi (gain sharing), kar paylasimi (profit sharing) gibi uygulamalar
kullanilmaktadir. Kardan pay alma genel grup performansina ddemeyi ongoriirken
bireysel performansla arasinda zayif bir bag olmakta, bireysel olarak ¢ok ¢alismasi
daha fazla 6deme alacagi anlamina gelmedigi gibi ¢ok az calismasi da kar
paylasimimdan mahrum kalacagi anlamma gelmemektedir (Murphy ve Cleveland,
1995). Parca basi is bireysel performans ile en giiglii baga sahipken, liyakate dayali
O0deme ile performans arasinda daha zayif ve dolayli bir bag bulunmaktadir. Ciinkii
tiretilen parca bagi lirlin miktarina gore ¢alisana 6deme yapilirken, liyakate dayali
6demede zaten belirli bir taban maas vardir ve bunun iizerine bir ek 6deme yapilarak,
calisan kendi performansina gore maas artist almaktadir (Murphy ve Cleveland,
1995). Bir diger uygulama ise ¢alisan miilkiyeti/ortakligidir (employee ownership).
Calisan ortakligi iste olumlu davranislari ortaya c¢ikarmakta, esitlik kuraminin
gorlsleriyle uyum gostererek orgiitte kalmay1 saglamakta, finansal performansa daha
fazla dikkat ¢ekmektedir (Lawler, 2005a). Bu uygulamanin iki 6nemli avantaji
bulunmaktadir (Pfeffer, 1995):
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1. Orgiitte miilkiyet hakkina sahip olan ¢alisanlarin, kendileri hem isgiicii
hem de sermaye ortagi oldugunda sermaye ve isgilicii arasinda daha az catisma
yasamalarini saglamasi,

2. Calisanlara miilkiyet hakki vererek uzun donem orgiitte kalmalari, orgiit

stratejisi ve yatirim politikalarini benimsemelerini saglamasidir (Pfeffer, 1995).

Uzerinde durulmasi gereken dnemli bir husus, performansa dayali iicretleme
sistemi uygulayan orgiitlerin ¢alisanlar tarafindan adil olarak degerlendirilmesine
ragmen, kotii yonetildigi takdirde sisteminin orgiite faydadan ¢ok zarari olabilmesidir
(Murphy ve Cleveland, 1995). Yani performansa dayali iicretleme, uygulanma
basarisina bagli olarak kazandirabilir veya kaybettirebilir. Bu anlamda {icretleme
politikasinin  Orgiit stratejisiyle uyumlu olmasi, {icretlemeyle ilgili hususlar
belirlenirken orgiitiin neyi basarmak istedigine iyi karar vermesi gerekmektedir
(Bellingham ve Campanello, 2004). Mesela kendini giivenilir, sabit, belli kurallar
icinde gdrmek isteyen oOrgiitler (kamu kurumlar1 gibi) bu tiir bir licretleme stratejisine
ihtiyag duymayabilirler. Ancak Kilit yeteneklere sahip ¢alisanlari temin etmek isteyen
orgiitlerin yiiksek performans kiiltiiriinii yansitan ve performans degerlendirmeyle
iliskilendirilmis bir iicretleme sistemi kurmasi daha mimkiindiir (Bellingham ve

Campanello, 2004).

Uygun sekilde kullanildiginda odiillerin, ¢alisanlar1 daha yiiksek seviyede
performans  gostermelerini  saglayarak, Orgiitsel performanst  gelistirdigi
goriilmektedir (Huselid, 1995). Ayrica ¢alisanlar iicretleri sorumluluk ve yetkileriyle
orantili oldugunda orgiitlerinde kalmaya daha ¢ok istekli olmaktadir (Chenevert ve
Tremblay, 2009). Yiiksek performans, yiiksek {icrete dayanan bir sistem
yaratmaktadir. Ancak oOrgiit, ¢alisanlarina dagitacagi kadar kazang elde ederse,
kazancim1 ¢alisanlara dagitabilecektir. Dolayisiyla ¢alisanlarin yiliksek performans
gostererek (bunun sonucunda orgiitiin daha yiiksek performans gosterip, daha fazla
kazang elde etmesiyle) yiiksek iicret veya ek ddemeler almasi miimkiin olmaktadir
(Bailey vd., 2001). Bununla birlikte insanlar iicret gibi digsal ddiillerden oldugu
kadar anlamli bir is ve amag gibi i¢sel ddiillerle de motive olmaktadir. Bu sebeple
orgiitler her iki o6dil tiiriinii de goz Oniinde bulundurmali, iicretleme sistemlerini
tasarlarken YPIKYU’nm anlamini ve isin degerini yitirmemesine dikkat etmelidir

(Beer, 2009). Bu konuyla ilgili yonetimin degerlendirmesi gereken bir husus

39


http://www.amazon.com/Kevin-R.-Murphy/e/B001IR1HSI/ref=ntt_athr_dp_pel_1/191-5738145-6243462
http://www.amazon.com/s/ref=ntt_athr_dp_sr_2/191-5738145-6243462/191-5738145-6243462?_encoding=UTF8&sort=relevancerank&search-alias=books&field-author=Jeanette%20N.%20Cleveland

performansa dayali olarak calisanlara verilecek odiillerin ¢ok biiylik bir aralikta
paylastirilmamasidir. Ucret sikistirmasi (wage compression) olarak adlandirilan bu
uygulama c¢alisanlarin sadece 6diil i¢in ¢alisarak, dagitim siirecini ve amirlerinin
degerlendirmelerini  etkileyecek  davraniglar igine  girmesini  engellemeyi
amaglamaktadir. Dolayisiyla g¢alisanlar dogru ve adil {icret alip almadiklarinin
kaygisin1 yasamadan, licrete yapilan vurguyu azaltarak, iyi calisma arkadaglari ve
anlamh, ilgi c¢ekici bir is gibi Orgiitsel diger avantajlara odaklanilmasin
saglamaktadir (Pfeffer, 1995). Boylelikle sadece maddi degil, memnuniyet kaynagi
olan diger hususlara da dikkat g¢ekilerek daha az maddi hesaplama gerektiren bir

kiiltiir gli¢lendirilebilir.

Sonug olarak iicretleme her ne kadar orgiitler i¢cin maliyetli bir uygulama
olarak goriilse de, uzun vadede geri doniisli yiiksek olan bir uygulamadir. Ayrica
esitlik kuraminin 6ngordigi gibi, yiiksek bilgi ve beceri sahibi ¢alisanlara, yiiksek
yetki ve sorumluluk verildiginde, bunun karsilifinda adil ve diger orgiitlerde benzer
islerde calisanlarla karsilastirildiginda esit {icret verilmesi, ¢alisanlarin uzun dénem
orgiitte kalmalar1 ve motivasyonlar1 a¢isindan dikkate degerdir. Ayrica ¢alisanlardan
yilksek performans bekleniyorsa sosyal miibadele ve beklenti kuramlarinda
belirtildigi sekilde bir degisim veya aligveris olmalidir ve performansa dayali
ticretleme bunun bir yoludur. Rekabet avantaji icin taklit edilemeyen ve nadir bir
kaynak olarak goriilen calisanlara bu uygulamanin en biiyiik getirilerinden biri de

kendilerine degerli olduklarini hissettirmesidir (Pfeffer, 1995).

f. Calisan Katihnm

Calisan katilimi c¢alisanlarin isle ilgili kararlara katilmasini ifade etmektedir
(Park vd., 2010). Calisanlar1 motive etmek i¢in kullanilan, ¢alisanlarin performansini
ve yiiksek kaliteli hizmet vermesini saglayan bir yonetim uygulamasidir (Deery,
2005). Calisanlarin katilimi1 ve karar verme siirecinde temsil edilmeleri yiiksek
giivene dayali iliskilerin gelistirilmesine yardim etmekte, insan sermayesini
kullanarak siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 ve orgiitsel amaglara bagl ¢alisanlarin
devamliligin1 gili¢lendirmektedir (Tailby ve Winchester, 2005). Katilimin bir amaci
caligan bagliligm gelistirmektir. Bu kapsamda yoneticiler orgiitiin her kademesinde

calisanlara kendi isleri, politika, liderlik, kiiltiir ve yonetim uygulamalarina dair s6z
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hakk1 vermektedir (Beer, 2009). Basarili YPIKYU icin 6n kosullardan biri olan
katilim, karar verme siirecinin 4dem-i merkeziyetciligini gerektirmektedir (Pfeffer,
1995). Bu uygulama c¢alisanlarin miisterilerle birebir temasa gectiklerinde bile
tavsiyelerini, diistincelerini paylasmalarini ve bireysel 6zerklige sahip olmalarini
saglamaktadir. Buradaki amag ¢alisanlarin da bir yonetici veya igveren gibi islerini
sahiplenerek davranmalarmi saglamaktir. Calisanlarin orgiitte yapilan herhangi bir
sey hakkinda soru sormasinin, fikrinin veya elestirisinin 6nii a¢ilmaktadir. Boylelikle
calisanlarin fikirlerine ve esas olarak kendilerine deger verildigi mesaj1 da

iletilmektedir.

McGregor (1957) X ve Y kurami olarak tanimladig1 yonetim yaklagimlarini
ele alirken, 1yi yonde adimlar baglig1 altinda “katilim ve istisari (danigman) yonetim”
konusunu; calisanlarin yaratici enerjisinin Orgiitiin hedeflerine yonlendirilmesi ve
calisanlara ayrica kendilerini etkileyen kararlarda esneklik tanimay1 kapsadigini ifade
etmektedir. Bunun igin bir yanda ¢alisanlarin katilimini ve baghgmi, 6te yanda
yonetimin esnekligini saglayacak yeni bir yaklasim gerekmektedir. 1KY
yaklagiminda ¢aliganlarin katilimi, "igin insanilesmesi" denilen ve is siirecinde hem
insana, hem de insan iligkilerine daha fazla 6nem verilmesine dayanan yontemlerle
saglanmaya ¢alisilmaktadir (Ongen, 1995). Bugiiniin dinamik is gevresinde ise hizli
degisimlere uyum saglayabilmek i¢in yoneticiler ¢alisanlarin katilimini ve degisim
igin yenilik¢i fikirler 6ne slirmelerini g¢alisan performansinin onemli bir bileseni
olarak gormektedirler (Whiting vd., 2008). YPIKYU calisanlarin ve yoneticilerin
diizenli olarak bulustuklar1 problem ¢6zme gruplar1 gibi ve orgiitiin karar verebilen
temel iiretim birimleri olan kendini yoneten takimlara katilimini saglayarak stirekli
ogrenme icin firsat yaratmaktadirlar (Batt, 2002). YPIKYU’n1 gerceklestirmeyi
amaclayan oOrgiitlerde baglilik ve karsilikli giivenin olusturulmasi kaginilmazdir. Bu
baglilik ve giiven ise ¢alisanlara s6z ve karar verme siireclerine katilim hakk: vererek
gelismektedir. Bu sebeple “Orgiitler ¢alisanlarin sikayet ve oOnerilerini iist yonetime
ulastiracak ve hiyerarsik engelleri ortadan kaldiracak mekanizmalar gelistirmektedir”
(Beer, 2009: 282). Is seviyesinde katilim, galisanlara kendi islerinde karar verme
firsat1 tanimak anlamina gelirken; orgiit seviyesinde katilim strateji, yatirimlar gibi
oOrgiitii ilgilendiren konular hakkinda karar verirken ¢alisanlara da s6z hakki vermek
anlamimna gelmektedir (Wood, 2002). Sézgelimi galisanlarin iK uygulamalarina dair

algilariyla yonetimin IK uygulamalarini planlamasi ve uygulamasi arasinda farklar
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olabilmektedir (Truss, 2001). Bu durumda yonetimin planladigiyla uyguladig
arasinda fark belirginlestik¢e calisanlarin motivasyonlarinin azalmasi dogaldir. Bu
gibi problemlerin de su iistiine ¢ikabilmesi i¢in ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi,

gorlslerinin alinmas1 6nem kazanmaktadir.

Orgiitler ¢alisan katithmyla birlikte egitim ve bilgi paylasimma belirsiz
cevrede optimal karar1 verirken ihtiyag duymaktadir. Ozellikle YPIKYU’m
benimseyen orgiitlerde c¢alisanlarin dikkate alinmasi esastir (lverson ve Zatzick,
2011). Orgiit calisan katilmmi ve giiclendirmeyi tesvik eden bir yapiya sahip
oldugunda, bu yap1 calisanlara hangi islerin yapilacagint ve islerini nasil
yapacaklarin1 belirleme imkéani1 vermektedir (Huselid, 1995). Calisan katilimi
calisanlarin is tatminini ve verimliligini artirmasindan dolay1 orglitsel performansi
olumlu etkilemektedir (Pfeffer, 1995). Ayrica ¢alisanlarin karar verme ve problem
¢ozme siireglerine katiliminin, is tatminine (Wood ve deMenezes, 2011) ve g¢alisan

esenligine olumlu etkisi (Macky ve Boxall, 2008) oldugu bulgulanmistir.

g. Bilgi paylasim

Bilgi paylasimi orgiit kuramcilarinin  uzun zamandir yiiksek bilgi
asimetrisinin (¢alisan ve yoOnetim arasinda bilginin paylasilmamasindan dogan
farkin) seviyesi diislik orgiitsel performansa yol actigini ele aldiklarindan beri 6nemli
bir uygulamadir (Jensen ve Meckling, 1976). Bilgi paylasimi, ¢alisanlarin diizenli
olarak finansal sonuglar, kendi birimlerinin performansi, stratejik planlar, misyon,
vizyon ve isle ilgili diger konular hakkinda  bilgilendirilmesi ile
gerceklestirilmektedir (Guest, 1999; Guthrie vd., 2004; 2009; Yang, 2011). Bu
uygulama c¢alisanlarin bilgilendirme toplantilarina katilmasi veya gazete, biilten gibi
diizenli bir periyodik yayimnla bilgilendirilmesi ile saglanmaktadir (Becker ve
Huselid, 1998). YPIKYU yaklasiminda calisanlar orgiitte sermaye ortaklari
olduklarinda ve kendilerine de bu ortaklik anlayisina uygun davranilmasini
beklediklerinde, kar paylasimi uygulanmasi1 beraberinde bilgi paylasimini
getirmektedir (Pfeffer, 1995). Bu kapsamda orgiitler yonetim kademesi ve calisanlar
arasinda iki yonlii iletisimle Orgiitiin karlilik ve verimliligiyle ilgili bilgiyi
paylasmaktadir. Bilgi paylasimi sayesinde ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda acik bir

iletisim (giivene dayanan ve iki yonlii) siirdiiriilmekte, sadece karlilik ile ilgili degil
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Orgiitiin kiiltiirii ve degerleri hakkinda da calisanlar bilgilendirilmektedir. Boylelikle
calisanlarin uyum siireci de kolaylagmakta, rol belirsizligi gibi olumsuz algilarin ve
calisanlarin kaygisinin azalmasini saglamak (Wood ve deMenezes, 2011) igin yeterli
olabilmektedir. Bununla birlikte insanlar eger rekabet avantajinin bir kaynagiysa,
basarili olmak i¢in de ne yapmak gerektigi konusunda bilgi sahibi olmalidir (Pfeffer,
1995). Bu uygulama orgiitiin planlarinin ilk asamasindan itibaren bilgi paylasimini
ve calisanlarla (gerektiginde sendika ve calisan oOrgiitleriyle) gercek bir istisareyi
ongormektedir (Tailby ve Winchester, 2005). Bir miisteriyi, bir iirlin veya hizmeti
almaya ikna etmek i¢in ¢alisanlarin; iirliniin 6zelliklerini, hizmet anlagmalarini, belli
misteri kitleleri igin fiyatini, paketleme, promosyon gibi hususlari, Yyasal
diizenlemeleri, firmanin satigtan arza kadar hizmet akisini ve bu tiir bilgileri hizmet

sunarken nasil kullanacagini bilmesi gerekmektedir (Batt, 2002).

Calisanlarin orgiitsel siireclere katilim1 ve orgiit performansi igin ¢aligmalari
isteniyorsa kendilerini ve orgiitli etkileyen konularda kararlara katilmalar1 gereklidir.
Bunu gergeklestirebilmek icinse c¢alisanlar oOrgiitiin stratejisi, hedefleri ve bu
hedeflere katkida bulunacak beceriler hakkinda bilgi sahibi olmalidir (Wood, 2002).
Ancak bilgi paylasimi uygulamasinda bazi ¢ekinceler dogmaktadir. En yaygin
gerekce genis calisan kitlesine verilen bilginin rakip firmalara sizma olasiligidir
(Pfeffer, 1995). Mesela ¢esitli iilkelerde yaptiklari arastirmada Prince ve arkadaslari
(2011) orgiitlerin isin nasil organize edilecegine dair bilgiye kiyasla orgiit stratejine
dair bilgiyi paylagsmaya daha az istekli olduklarin1 bulmuslardir. Bu tiir bir durumda
orgiit bilgi akisini kisitlayabilir veya herkese bilmesi gerektigi kadarmi ileterek bir

¢ozlim yolu bulma yoluna gidebilir.

Calisanlara kapsamli ve isle ilgili bilgi saglamak ve rutin islerinde
becerilerini kullanmalarina imkan vermek, karar verme siirecinde kullanilan bilginin
kalitesini artirmakta boylelikle yiiksek performansi pekistirmektedir. Ozellikle
degisen teknolojinin c¢alisanlar iizerinde etkisi oldugu kac¢inilmazdir. Calisanlari
etkileyebilecek yeni bir teknolojinin uygulanmasi gerekiyorsa, ¢alisanlarin bunlara
dair bilgi almasi (Benson vd., 2006) saglanarak, bireysel performanslarini olumsuz
etkileyecek bir durumdan kagimilabilir. Cekirdek calisanlar genelde orgiitteki en
kalabalik ¢alisan grubudur ve kritik bilgiye erisimleri vardir. Bu ¢ekirdek ¢alisanlarin

gerekli bilgiye optimal segimleri yapabilmek i¢in sahip olmalar1 gerekmektedir. Bir
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Orgiitin yetenegi calisanlar1 yoluyla, oOrgiitsel performansi artirmak igin kritik
hedeflere ulasmada bilgiyi yorumlamak ve kullanmaktir (Preuss, 2003). Nitekim
Preuss’un (2003) calismast mevcut bilginin Kkalitesini gelistirerek ve paylasarak
YPIKYU’nin &rgiitsel performansi artirdigim gostermektedir. Yiiksek seviyede bilgi
paylasimi diger YPIKYU ile de olumlu bir sinerji yaratmaktadir. Bilgi paylasimi
olmadan yani caliganlar1 tam olarak bilgilendirmeden inisiyatifin, egitim ve gelisimin

orgiit performansi tizerinde etkisi daha az olmaktadir (Prince vd., 2011).

8. Sembolik esitlik¢ilik

Sembolik esitlik¢iligin temel amaci ¢alisanlar arasindaki statii farklarinin
azaltilmasidir. Statii farklarn oOrgiit icinde bir statii hiyerarsinin dogmasina sebep
olmaktadir (Robbins, 2005). “Karar vermeyi adem-i merkeziyetcilestirmenin,
kendini yoneten takimlarit kullanmanin ve g¢alisan baglilik ve isbirligini saglamanin
oniindeki en Onemli engellerden biri insanlari birbirinden ayiran sembollerdir”
(Pfeffer, 1995: 48). Rekabet avantajin1 yakalamayi basaran Orgiitlerde birinin
disiindiigii, digerlerinin yaptig1 bir is ortamini yansitacak isaretlere yer verilmedigi
goriilmektedir  (Pfeffer, 1995). Resmiyetin azaltilmasiyla iletisim  firsati
giiclendirilmekte dolayisiyla yonetim orgiitte neler oldugu hakkinda dogrudan ilk
agizdan bilgi sahibi olabilmektedir (Pfeffer, 1995).

YPIKYU’n1 benimseyen orgiitler genellikle hiyerarsik kademeleri azaltma
yoluna gitmektedir. Ust kademe ve diger kademeler arasindaki ¢ok biiyiik iicretleme
farklarinin azaltilmasi bunlardan biridir (Beer, 2009). Ayrica kardan pay alma gibi
durumsal 6deme uygulamalarin1 uygulayan orgiitler her kademedeki ¢aligan i¢in ayni
oranda pay dagitarak hiyerarsik farklarin 6nemini azaltmaktadir. Bunlara ek olarak
sembolik esitciligi uygulamanin pek c¢ok yolu bulunmaktadir. S6zgelimi yonetim
kademesinin resmi kiyafetler (takim elbise gibi) giymesi yerine herkesin Japon
sirketlerinde oldugu gibi orgiitiin logosunun oldugu kiyafetler giyerek orgiite bagl
oldugunun hatirlatilmasi, fiziksel ortamlarin (ofis, miidiir odas1 vb.) azaltilmasi veya
kaldirilmasiyla giic mesafesinin  diistiriilmesi, ayr1 otoparklar veya Yyemek
salonlarinin  olmamast sembolik esitlik¢iligin - uygulandigin1  gosteren bazi
uygulamalardir (Pfeffer, 1995). Bununla birlikte herkes icin saglik politikalari,

tinvanlar ve ofisler gibi fark yaratan uygulamalar esit hale getirilmeye ¢alisiimaktadir
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(Beer, 2009). Ayn ofis, ayr1 yemekhane, ayr1 otopark gibi diizenlemelerin
kaldirilmas: ortak bir anlayis gelistirmeyi hedefleyen Orgiitler i¢in gereklidir.
Calisanlar kendi gelismelerini ve iist yonetime goriislerini bildirmenin ne kadar kolay
veya zor oldugunu tanimlamak i¢in, ¢alisanlar arasinda fark yaratan politikalar ve iyi
tanimlanmis kariyer basamaklart gibi Olgiitleri kullanmaktadir (Beer, 2009).
Dolayisiyla c¢alisanlar belirli kariyer basamaklarini ¢iktikca yiiksek performans
gosterdigini degerlendirirken aslinda digerleri icin olusan fark is tatminsizligine
sebep olabilmektedir. Ozellikle bu kariyer basamaklarina ulasma yollar1 somut,
Olciilebilir, adil kriterlerden ge¢mediginde c¢alisanlarin i tatmini daha da

azalmaktadir.

Sembolik esitlik¢iligin sosyal kategorileri azaltmasiyla insanlarin “biz ve
onlar” gibi ayrilmasinin Oniine gegilmekte ve herkesin ortak bir amag i¢in calistigt
duygusu giiclendirilmektedir (Pfeffer, 1995). Bu sebeple orgiitte tiim g¢alisanlarin
kendilerini ortak bir amac¢ Tlizere hissedebilmeleri i¢in statii farki yaratan
uygulamalardan kac¢iilmasi1 gerekmektedir. Ayrica olumlu oOrgiit ikliminin
yaratilmasi ve calisanlara hangi kademede olursa olsun esit sayginin gosterilmesi
onemlidir. Bu tiir bir 6rgiit ikliminin ¢alisanlar1 olmasi muhtemel psikolojik tacizlere

kars1 da koruyacagi beklenmebilir.

h. Kendini yoneten takimlar

“Insan sosyal bir varliktir ve tek bagma yapacag: isler sinirlidir. Fakat diger
insanlarla organize olup birlikte ahenk icinde g¢alistiklarinda basaracaklar1 seylerin
sinirt yoktur” (Brannick vd., 2007: 141). Sosyallesme siirecinde olusturulan takimlar,
insanlar lizerinde gii¢lii bir etki ve etkilesim yaratmakta, orgiitlerde bilgi ve is
gereklerinin nasil degerlendirilecegine ve isin 6nemli boyutlarina katki sunmaktadir
(Pfeffer, 1995). “IK'Y de ifade edildigi sekliyle takim; dnceden belirlenmis hedeflere
ulagsmak i¢in bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden iki veya

daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur” (Eren, 2001: 459).

Bugiin c¢alisgan sorumluluk ve kontroliinii artirmanin en yaygin
yontemlerinden biri (Noe, 2008) olarak kendini yoneten takimlar kullanilmaktadir.

Yeni yonetim anlayisinda isler bireylerle degil esnek, dinamik islere sahip kiiciik
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takimlarla yapilarak (Brannick vd., 2007), sorumluluk tiim takima dagitilmaktadir
(Singh, 2008). Takimlar 6zellikle karar verme siirecinde etkili bir yoldur. Ortaklasa
karar verme siirecinde Ortiik ve acik bilginin bir araya getirilmesini saglamakta,
calisanlar farkli uzmanliklara sahip olduklarinda, ¢oziim Onerileri daha kapsamli,
¢ozlime dair analizler daha ayrmtili olmaktadir (Robbins, 2005). Ayrica “takimlar
genelde yoneticilere atfedilen yeni takim iiyelerini segmek, isi planlamak, miisteriler
ve diger birimlerle faaliyetleri koordine etmek gibi isleri de yapmaktadir” (Noe,
2008: 26). Kag¢inilmaz olarak takimin kendi iginde ortak zihni modelleri paylagsmasi
ve takim ruhuna sahip, diger insanlarla ¢alisabilme O6zelligine sahip bireylerden
olusmas1 gerekmektedir. Bu durumda YPIKYU’nin biitiinciil yaklasiminda uygun
olarak se¢im asamasinda takimla galisabilme yetenegine sahip adaylari segmek 6n
plana ¢ikmaktadir (Brannick vd., 2007).

Takimlarin varligi bazi durumlarda yonetimin kontroliine karsi bir giic
olarak goriilse de takim performansimin o6diillendirilmesi, 6zerklik saglanmasi ve
Orgiitiin temel yap1 tasi haline getirilmesiyle takimlarin olumlu etkileri daha ¢ok
goriilmektedir (Pfeffer, 1995). Ayrica takimlarda karar verme siirecinin daha fazla
zaman almasi ve nihai kararin sorumlulugun kimde oldugunun belirsiz olmasi
(Robbins, 2005) yonetim tarafindan bir kusur olarak goriilebilir. Takim ¢alismasina
kars1 orgiitlerde ortaya g¢ikan genel ¢ekince bu takimlarin o6rgiitiin denetiminden
yoksun olacagidir. Geleneksel hiyerarsi calisanlarin  islerini  dogru yapip
yapmadiklarini denetleme ile birbirine bagl isler arasinda esgiidiim saglama imkani
sunarken, gili¢lendirilmis ¢alisanlarda bile esgiidiim ve bir miktar denetim ihtiyaci
duyulmaktadir (Pfeffer, 1995). Orgiitler de birbirine bagl yapilardan olusmaktadir ve
ozerklik veya kendini yonetme herkesin karar verdigi sekilde davranmasi anlamina
gelmemektedir. Takimlar 6zerkligi korurken ayni zamanda denetim ve esgiidiimii
saglayarak bu duruma ¢6ziim getirmektedir. Bununla birlikte insanlarin sosyal bir
varlik olarak ihtiyaglar1 vardir. Takimlar insanlarin sosyallesme ihtiyacini
karsilarken, bir yandan da yeni ¢alisanlar ve diisiikk performans gosterenler takim
merkezli caligma sisteminin motivasyon ve Ogrenme yapisindan faydalanmaktadir
(Batt ve Colvin, 2011). Boylelikle takim ruhu iginde, ¢alisanlar birbirine yardim
ederek, diisiik performans sebebiyle isten ayrilma veya ¢ikarma gibi sonuglarin en

aza inmesine yol agmaktadir.
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Takimlar miisteri 6zelliklerine gore standart tistii iirtinler {iretebilen pek ¢ok
uzmani biinyelerinde barindirirlar. Karar verme adem-i merkeziyetcidir. Strateji
orgiit tarafindan icra edilen faaliyetlerle ortaya cikar. Ozellikle takim yapilanmasi
calkantili ¢evrede oOrgiitlin siirekli yenilik¢ilige ihtiyaci oldugunda etkin bir yol
olarak goriilmektedir. Sozgelimi yenilik¢i ve dinamik g¢evrede faaliyet gosteren
orgiitlerden olan sermaye yogun oOrglitler, pahali teknolojiyi etkin olarak kullanabilen
calisanlara ihtiya¢ duymakta, bu g¢alisanlarin kendini yoneten takimlar veya kalite
¢cemberleri gibi ¢alisan katilimini saglayan uygulamalarla motivasyon ve is tatminleri
arttirmaktadir (Park vd., 2010). Ayrica esitlik kuramimin temel degerleri takim
caligmasiyla saglanabilmektedir. Takim {iyeleri arasinda is paylasimi yapilmasi,
bireylerin uzmani oldugu konularda calisarak veya goriisiinii bildirerek problem
¢Oziimiine katki sunmasi, bir anlamda bireylere kendilerine deger verildigi
duygusunu yaratmaktadir. Bununla birlikte takim performansinin 6diillendirilmesi,
takim {iyeleri arasindaki farki azaltarak bireysel bir karsilastirma yapilmasi ihtiyacini
ortadan kaldirmaktadir (Peltokorpi, 2011). Sonug olarak kendini yoneten takimlar,
geleneksel caligma takimlarindan farkli olarak isi kendileri yonetmekte, birbirine
bagl gorevlerin yerine getirilmesi icin gereken malzeme, bakim, ¢ikt1 kontroliinii
yapabilmekte ve gelecekte yapilacak isleri planlayabilmektedir (Greer, 2000). Bu
ozellikleriyle bireylere gore etkinliklerinin daha yiiksek ve bu etkinligin performans
tizerinde Onemli etkisi oldugu goriilmekte (Gully vd., 2002); sahip olduklar
kapsamli bilgi ve uzmanlikla daha yiiksek kalite ve etkinlikte kararlar vererek

(Robbins, 2005) orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesine katki sunmaktadirlar.

YPIKYU biinyesindeki K uygulamalar: belirlenirken eklektik bir yaklasim
benimsenerek hem yenilik¢i IK uygulamalari incelenmis hem de bu uygulamalarin
altinda yatan kuramsal temeller ele alinmistir. Bu yaklasimla orgiitsel performansin
artirllmas1  amaglanirken, YPIKYU-6rgiitsel performans iliskisi de anlasilmak
istenmistir. Bu sebeple YPIKYU’nin temelinde yatan kuramlar ve halen kara kutu
olarak adlandirilan bu iliskiye dair gorgiil calismalar s6z konusu iligkisinin
anlasilmasina 1s1k tutmasi bakimindan énem arz etmektedir. Bu sebeple ¢alismanin
ikinci béliimiinde YPIKYU-orgiitsel performans iliskisi ve bu iliskiye yonelik

kuramlar ele alinmistir.
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IKiINCi BOLUM

YUKSEK PERFORMANSLI iNSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
UYGULAMALARININ BiREYSEL VE ORGUTSEL PERFORMANSLA

ILISKiSI

1. YUKSEK PERFORMANSLI INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
UYGULAMALARI iLE BIREYSEL VE ORGUTSEL PERFORMANS

ILISKiSINE YONELIK KURAMLAR

YPIKYU’nin tasarim siireci, diinyadaki benzer is sistemlerinin (diisiik
maliyetli iiretim, sosyo-teknik is sistemleri gibi) incelenmesinin yaninda IKY,
yonetim ve orgiit psikolojisini ele alan kuramlara dayandirilmistir. Bu siiregte yiiksek
performansh oOrglitlerin yaratilmasi i¢in eklektik bir yaklasim sergilenmis ve ¢ok
sayida kuramin ve yaklagimin entegresiyle uygulamaya gecilmistir (Beer, 2009).
Sozgelimi 1K uygulamalarinin etkisini orgiit seviyesinde ele alan kaynak temelli
yaklasimla, IK uygulamalarmin bireyler iizerinde etkisini ele alan ve mikro/bireysel
seviyede analiz yapan sosyal miibadele kurami gibi kuramlarin birlestirilmesiyle
ortaya ¢ikan bir yaklasimdir (Sun ve Pan, 2011). IKY ve performans iizerine yapilan
aragtirmalar biiyilk oranda ¢alisanlarin  degerlerine, giidiilerine ve bireysel
farkliliklarina dayanan kuramlar1 géz ardi etmektedir (Wright ve Boswell, 2002 akt.
Guest, 2011). Bu anlamda kuramsal olarak IK ve performans arasindaki iliskiyi
anlamada zorluklar bulunmaktadir. Ancak hangi uygulamalar biitiiniiniin Orgiitsel
performans ve diger ¢iktilar lizerinde daha cok etkisi bulundugunu belirlemek i¢in
heniiz bu cevapsiz soruya odaklanmak gerekmektedir. Ayrica kuramsal temelleri
IKY siirecinde biitiinlestirerek gdz ©Oniine almak mevcut isletme korliigiiniin
asilmasma yardimci olabilir. Bu anlamda kuramsal temellerin anlasilmas1 IKY ve
performans arasindaki baglantiyr anlamaya 151k tutacaktir (Guest, 2011). Ilgili yazin
incelendigine genel olarak YPIKYU’nin kuramsal temellerinin asagida aciklanan

kuramlar iizerine insa edildigi goriilmektedir.



a. Evrenselci Yaklasim

SIKY ’nin yaklasimlarindan olan evrenselci yaklasim tiim orgiitlere uyan en
iyi uygulamalar1 (best practices) tanimlamayir amaglamakta, bu baglamda insan
kaynagini yonetmek i¢in en iyi yolu aramaktadir. Evrenselci yaklasim veya en iyi
uygulamalar yaklasimi bazi IK uygulamalarinin digerlerinden her zaman daha iyi
oldugunu ve her oOrgiitin bu en iyi uygulamalari benimsemesini varsaymakta
(Chenevert ve Tremblay, 2009), temel olarak bu uygulamalar1 gerceklestiren
orgiitlerin daha yiiksek performansa sahip olacagini dngérmektedir. Bu yaklasim ilk
olarak degigken iicretler, belirli segme ve yerlestirme yontemleri, kapsamli egitim,
performans degerlendirme gibi uygulamalardan zamanla calisan baglilig1 ve katilima,
takim calismasi, isin yeniden tasarimi ve yeni iicretleme sistemlerinin kurulmasi gibi
uygulamalara yonelmistir (Martin-Alcazar vd., 2005). En iyi uygulamalarin
belirlenmesinde yazinda bazi farkliliklar olsa da hepsinin kokeninde c¢alisan
becerilerinin IK uygulamalar (segici segme, kapsamli egitim, giiclendirme gibi) ile

giiclendirilmesi bulunmaktadir (Youndt vd., 1996).

En iyi uygulamalar, YPIKYU olarak da tanimlanmaktadir. Bu kapsamda
evrenselci yaklasim YPIKYU’nin her orgiit igin yararli oldugunu ifade etmekte
(Becker ve Gerhart, 1996) ve her orgiitiin takip etmesi gereken en iyi uygulamalari
tanimlamaktadir (Stewart ve Brown, 2009). En 6nemli boyutu IK uygulamalarinin
bir demet/biitiin (bundle) halinde uygulandigi zaman en etkili ve performansa en gok
katki yapacak halini alacagin1 dngdrmesidir (Stewart ve Brown, 2009). YPIKYU, bu
kapsamda ele alinan uygulamalart bir biitiin halinde kazan-kazan sonucunu ve
karsilikli faydalar1 saglamasini, isinden daha memnun ve daha iyi {icret 6denen
calisanlari, verimlilikte, rekabet giiciinde ve karlilikta artis1 6ngormektedir (Tailby ve
Winchester, 2005). Bu kapsamda insan kaynaklarmin stratejik planlama siireciyle
biitiinlesmesini, ¢alisan bagliligini ve yliksek performansh ¢aligmayi, ¢alisanlarin ¢ok
yonlii becerilere sahip olmasini ve orgiitsel esnekligi, isine ve orgiitiine baglh yiiksek
yetenekli c¢alisanlarla yiiksek kalitede hizmet ve {iriin sunmayi amaglamaktadir
(Martin, 2010). Soyle ki sadece segici ise alma uygulamasiin uygulanmasi ama
bunun diger uygulamalarla biitiinlestirilmemesi halinde etkinliginin sinirlt olacagini
ifade etmektedir. Bu kapsamda IK uygulamalari birbirini destekledigi ve pekistirdigi,

birbirleriyle uyumlu oldugu zaman IK uygulamalar biitiinii olarak ifade edilmektedir
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(Stewart ve Brown, 2009). Diger bir ifadeyle bu uygulamalarin sinerjik etkisine

odaklanmaktadir.

Evrenselci en iyi uygulamalarm diger bir 6zelligi de 1K’ nin, orgiitler igin
nasil silirdiiriilebilir rekabet avantaji olacagimmi vurgulamasidir (Giirbiiz ve Mert,
2011). En iyi uygulamalar, en ¢ok test edilen ve desteklenen IK'Y-6rgiit uyumu gesidi
olup, en iyi uygulamalar ne kadar ¢ok uygulanirsa, verimlilik, isglicii devri veya
finansal ¢iktilar gibi orgiitsel performans gostergelerinin o kadar ¢ok artacagini ileri
siirmektedir (Guest, 2011). Bu y&niiyle belirli evrensel IKY uygulamalarinin rekabet
Ustiinliigiinii saglamak ve siirdliirmek i¢in kullanilabilecegini (Pfeffer, 1995; Pfeffer
ve Veiga, 1999) ve bu uygulamalar ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
belirtmektedir (Youndt vd., 1996). Ayrica kurami destekleyen gorgiil calismalar
(Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Lertxundi ve Landeta, 2011; Wood ve Albanese,
1995) bulunmaktadir.

Evrenselci yaklasimm genel geger ve her orgiite uyan IK yaklasimin
oldugunu ifade etmesi akla orgiitlerin bu uygulamalarla esbi¢cimcilige dogru
yonelmesini getirmektedir. Bu baglamda orgiitlerin gevreleri ile etkilesimini ve bu
etkilesim sonucunda orgiit yapisinin bigimlendigini ele alan yeni kurumsal kuram
cergevesinde en iyi uygulamalar konusuna yaklasilabilir. Yeni kurumsal kuramin
temel diigiincesi, orgiit yapilarinin ve orgiitsel siireglerin, orgiitiin i¢inde bulundugu
cevreye uyumu sonucunda bi¢imlendigidir (Ozen, 2007). Belli bir cevrede faaliyet
gosteren oOrgiitlerin yap1 ve isleyis ozellikleri ile ¢evrenin 6zellikleri arasinda bir
benzesme ve paralellik Ongoriilmektedir. Buna gore oOrgiitiin ¢evresi belli kural,
norm, inang, ussallastirilmis yapilar (Ozen, 2007) ve baskilar1 iceren bir gevredir.
Cevrenin beklenti ve zorlamalarina paralel olarak benzer yapi ve isleyis 6zelligi
kazanmaktadir. Kuram bu benzerligin, rekabetten veya verimlilik arayisindan degil,
daha ziyade orgiitlerin g¢evrelerinde mesruluk kazanabilme cabalarinin bir sonucu
oldugunu one stirmektedir. Boylelikle esbi¢imcilik ortaya ¢ikmaktadir. Esas olan
orgiitlerin hayatta kalanlara bakarak onlarn taklit etmesi ve birbirlerine gittik¢e
benzemeleridir. Bir diger husus ise ¢evre olgunlastik¢a iiriin ve orgiitlerin birbirine
benzemesidir. Ciinkii farklilagmak oOrgiitler icin maliyetli ve riskli olabilmektedir.
Yeni kurumsal kurama gore, ¢evredeki diger oOrgiitlerin yaptigini yapmak, sosyal

olarak normal bir davranistir. Bu davranigsin en 6nemli nedeni de belirsizliklerle bas
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edebilme kaygisidir. Belirsizlik durumlarinda orgiitler, benzer alanlarda faaliyet
gosteren oOrglitleri kendilerine ornek alarak bir sekilde onlar gibi davranarak
belirsizlikle bas etmeye ¢alismaktadir. Bu davranislar da benzer 6rgiitlerin artmasina
neden olmaktadir. Ciinkii orgiitler uygun davranislar1 sergilediklerinde hayatta
kalabilmektedir. Evrenselci kurama bu agidan bakarsak &rgiitlerin farkli 1KY
uygulamalarini benimsemeleri ve gergeklestirmeleri bir risktir. Ozellikle sinerjik etki
yaratacak sekilde biitiinciil bir yaklagimla ele alindiginda en iyi uygulamalarin uzun
donemde kurumsal performansa etki ettigi ve her orgiitiin sinerjik etkiyi ortaya
cikaramadigindan beklenen performansi yakalayamadigi goriilmektedir (Pfeffer,
1995). Bu bakis agisiyla yeni kurumsal kuramin orgiitlerin esbi¢imlilige yonelmesini
ele almas1 ve evrenselci yaklasimin her orgiite uyan IKY uygulamalar1 dnermesi
arasinda paralellik oldugu diisiiniilebilir. Esbicimciligin nedenlerinden biri orgiitlerin
hayatta kalmak igin birbirini taklit etmesidir. En iyi IK uygulamalarmin tiim drgiitler
tarafindan uygulanmasi da bu boyutta orgiitleri esbicime gotilirebilir. Bu goriise ek
olarak yeni kuramsal kuram agisindan evrenselci yaklasimda ele alinabilecek bir
diger konu evrenselci uygulamalar madem bu kadar etkiliyse neden biitlin orgiitler
tarafindan benimsenmedigi konusudur. Kurama gore yiiksek belirsizlik orgiitlerin
etkinligini de etkilemektedir. Mesela bu uygulamalarin uygulanmaya bagladig: ilk
donemlerde etkinligi tam olarak her orgiit i¢cin belirsizligini kaybetmemekte, bu
sartlar altinda da Orgiitler bu uygulamalar1 benimsemekte isteksiz davranmaktadir
(Horgan ve Miihlau, 2003). Dolayisiyla her orgiit tarafindan ayni uygulamalarin

benimsenmesi zaman almakta, sonugta yayilim hiz1 diisiik olmaktadir.

Evrenselci yaklasimla ilgili caligmalar orgiitlerin baglilik stratejisini de
benimsemesi gerektigini gostermektedir. Baglilik stratejisi, YPIKYU’nin biitiin
olarak, yiiksek calisan katilimini tegvik etmesini 6ngormektedir (Stewart ve Brown,
2008). Bu baglilig1 saglayabilmek i¢in calisanlarin giiclendirilmesi, sorumluluk ve
yetki verilmesi, karar verme siireglerine katilimlarinin saglanarak gilivene dayali
iligkilerin olusturulmasi gerekmektedir. Boylelikle calisanlara orgiitiin deger verdigi
hissettirilmektedir. Bu uygulamalarla gelisen giiven iligkisi calisanlarin
performansini olumlu etkileyecektir. Insana deger veren bir IKY anlayist ile iiriin ve
hizmet kalitesi yiikseltilerek, miisteri ve paydas memnuniyeti artirilabilir. Bu
baglamda YPIKYU’ nin yazinda gegen diger bir tanimlamas: “yiiksek giivenilirlikli is
sistemleri veya IKY uygulamalaridir” (Ericksen ve Dyer, 2005). Yiiksek giivene
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dayanan bir orgiit kiiltiiri olusturmak orgiitiin ¢alisanlara deger vermesi ve maddi ve
sosyal ihtiyaclarin1 karsilamasiyla miimkiindiir. Calisanlarla giiven baglari
kurulduktan sonra YPIKYU’nin &ngordiigii uzun dénemli is gdren teminini,
giiclendirme boyutunda esneklik, serbestlik ve yetki verme gibi uygulamalarini,
sembolik esitlik¢iligi, ortiikk bilgi dahil olmak {izere bilgi paylasimini ve bunlarin
beraberinde sinerjik etkiyi yaratan diger uygulamalar1 gerceklestirmek miimkiin
olmaktadir. Bu durumda c¢alisanlarin bireysel performanslarini artirarak triin ve
hizmet kalitesini ve miisteri memnuniyetini artirarak Orgiitsel performansa katki

yapacagini gorgiil ¢alismalar gostermektedir.

Sonug olarak evrenselci kuramin bakis agistyla en iyi uygulamalar1 formiile
etmek bireysel ve dolayisiyla orgiitsel performansa katki yapmak i¢in genel geger bir
yol gostermektedir. Her ne kadar ayni uygulamalar farkli orgiitler tarafindan
uygulansa da Orgiit stratejisine uygun olarak degisikliler gostermesi dogaldir.
Sozgelimi evrenselci yaklagim tercih edildiginde AMO (ability, motivation,
opportunity/yetenek, motivasyon, firsat) modeline dayanan net hipotezler kurmak,
durumsalc1 yaklasim benimsendiginde hangi kosullar altinda belli uygulamalarin
daha etkili oldugunu belirtmek gerekmektedir (Guest, 2011). Guest (1997: 265)
evrenselci yaklasimi normatif yaklasim kapsaminda ele alarak sunlar ifade
etmektedir:

“Diger yaklagimlardan farkli olarak normatif yaklasim belli uygulamalarin

ve belirli IKY amaglarinin her zaman daha {istiin oldugunu ileri siirmektedir.

Ancak bu goriisle ilgili bir dizi problem vardir. ilki, yaklagimin yogun olarak

genis stratejik hususlar pahasina IKY "nin i¢ 6zelliklerine odaklanmasidir. Bu

sekilde en iyi uygulamalar1 desteklerken, ¢esitli baskilar1 ve birbirine bagl

orgiit stratejilerini géz ardi etmekte ve en iyi yolu uygularken risk

almaktadir. Ikincisi IKY’nin amaglar1 mantiksal olarak iyi tanmimlanmis olsa

bile, IKY uygulamalarmin listesi netlikten ve gii¢lii gorgiil temelden uzaktir

ve kuramsal aciklamalar1 beklemektedir”

Bununla birlikte bir diger husus orgiitlerin rekabet avantajini siirdiirmede
basar1 kaynaklarindan biri insanlar ilk siraya koymak olsa da tek basari kaynaginin
bu olmamasidir (Pfeffer, 1995; 2005). Ayrica yazinda, evrensel veya en iyi

uygulamalar olarak One siiriilen uygulamalar arasinda en iyi uygulamanin neler
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olduguna dair 6nemli farkliliklar vardir (Youndt vd., 1996). Evrenselci en iyi
uygulamalarin her Orgiite uymadigina (Horgan ve Miihlau, 2003), sozgelimi
performansa dayali iicretlemenin baz1 orgiitlerde direncgle karsilandigina (Peltokorpi,
2011) ve orgiitlerin calisanlarin tamamina degil rekabet avantaji yaratacak olan
caligan grubuna yatirim yapmasinin orgiitsel performansi artirdigina (McClean ve
Coolins, 2011) dair ¢alismalar bulunmaktadir. Bu sebeple evrenselci yaklagimin
gecerli olmadigim ileri siiren durumsalci yaklasim 6n plana ¢ikmaktadir. Nitekim
“cevresel durumlar ve IKY uygulamalarimi iliskilendirme siireci, orgiitlere gore
degismekte fakat bu iligskiyi etkin yonetmek i¢in kullanilan araglar birbirine benzer
olmaktadir” (Huselid, 1995: 644). Sozgelimi Wood ve Albanese (1995)
calismalarinda evrenselci yaklasima dair sinirli gorgiil destek bulurken; rekabetin
onemli oldugu ve yiliksek kalitenin arandigi sektorlerde durumsalci yaklagimin
gecerli oldugunu belirtmektedir. Sonug¢ olarak durumsalct yaklagimi ele alan
caligmalar ve “herkese uyan bir tarz” arayan evrenselci yaklagim arasindaki fark
belirli IKY uygulamalarinin sektére ve stratejiye gore degiseceginin ifade edilmesidir
(Ramsay vd., 2000). Buna gore evrenselci yaklagim icin gorgiil destek bulunmakla

birlikte calismalarin devami ve gelistirilmesi gerekmektedir.

b. Durumsalc1 Yaklasim

Hatch (2006: 109) durumsalct yaklasimin ortaya c¢ikis siireciyle ilgili soyle
demektedir:
“1950’lerin sonundan itibaren ve 1960’larda ilk modernist 6rgiit kuramcilari
Weber’in belirlemis oldugu boyutlara gére orgiitsel sosyal yapiy1 dlgmeye,
klasik yonetim bilimciler ise orgiit olusturmanin en iyi yolunu bulmaya
calistilar. Ozellikle yiiksek orgiitsel performansi belirleyen araglari arastirip,
orgiit yapis1 ve performans arasindaki iligkiyi inceleyerek, kusursuz orgiitii
tasarlarken kullanilacak genel gecer bir formiil aradilar. Ancak gorgiil
caligmalar bir orgiite uyan yapinin diger bir érgiite uymadigini gdsterince, bu

sonug¢ durumsalci yaklagimin dogmasina yol agmistir”.
Bu yiizden durumsalci1 yaklagim orgiite gore degisen yapisal boyutlar1 ve

orgiitii etkileyen diger etmenleri géz Oniine alarak orgiitlere en uygun yapiy1 sunmayi1

ongormektedir. Bu anlamda hangi faktorlerin orgiitiin hayatta kalmasin1 ve basarisin
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etkiledigine odaklanmakta, en uygun yaklasimin sadece sartlara bagli olarak
belirlenmesini ileri siirmektedir (Martin, 2010). Bu yaklasim orgiit olgusuna daha
derinden bakmaya ve durumsal olarak yonetsel uygulamalara dair belirli kuram ve
tanimlamalar1 belirlemeye yardimci olmaktadir (Youndt vd., 1996). Durumsalci
yaklasim bir orgiit i¢in iyi olanin, diger bir 6rgiit i¢in iyi olmayabilecegini, bu ylizden
belirli IKY politikalarnin 6rgiitiin performans: iizerinde ayni etkiyi her zaman
yapmayacagini ifade etmektedir (Kintana vd., 2006; Lertxundi ve Landeta, 2011).
Ciinkii genel bir ifadeyle sinirsiz ve orgiitiin disinda kalan her sey olarak tanimlanan
(Hatch, 2006) ¢evre, her orgiitiin 6zelliklerine gore degismekte ve belirsizlik derecesi
artmaktadir. Ozellikle oOrgiitin hassas ve hayatta kalmak igin tepki gdstermek
zorunda oldugu cevreye ait unsurlar orgiitiin tim birimlerini etkileme potansiyeli
olan dgelerdir. Dolayisiyla gevresel kosullar orgiitte kullanilan teknolojiden, orgiit
biiyiikliigiine kadar pek ¢ok boyutu etkilemektedir. Bu etkiye IK uygulamalar1 da
dahildir. Durumsalci yaklasim ¢evresel sartlari iki boyutta ele almaktadir (Martin,
2010: 255):
1. IK ve 6rgiit stratejisinin uyum derecest,

2. IK politikalar1 ve uygulamalari ile biitiinlesme derecesi.

Durumsalci yaklagimin temelinde davranigsal kuram vardir ve buna gore
eger etkili bir performans hedefleniyorsa, strateji gibi Orgiitsel 6zellikler benzersiz
davranis ve roller gerektirmektedir (Bayat, 2008). Dolayisiyla orgiitler 1K
uygulamalarini  ¢alisanlarin  davraniglarint  yonetmek i¢in  bir ara¢ olarak
kullandigindan farkli stratejiler, farkli davranig gerekliliklerini zorunlu kilmaktadir
(Schuler ve Jackson, 2007). Bu durumda iKY, érgiit iginde ifade ettigi beklentiler ve
performans degerlendirme yollar1 sistemin davranigsal gerekleriyle uyumlu oldugu
zaman etkili olmaktadir (Fredericksen 1986°dan akt: Schuler ve Jackson, 2007).
Diger bir ifadeyle orgiitsel performans ile IK uygulamalar arasindaki iliskide
durumsal degiskenlerin 6nemli oldugunu ve buna gdre en iyi uygulamalarin yani
genel gecer her drgiite uyan uygulamalarin olamayacagim ifade etmektedir. Ornegin
Murphy ve Williams’in (2010) yaptign calismada YPIKYU’nin restoran hizmet
sektoriinde farklilik gosterdigini is glivencesi, sembolik esitlik¢ilik ve is tasariminin
bu sektorle ilgili olmadigr sonucuna ulasmiglardir. Diger bir ifadeyle yoneticiler
arasinda yapilan bu calismada bu uygulamalari kapsayan bir IK sistemine gerek

duyulmadigr sonucunu elde etmislerdir. Dolayisiyla iiretim sektoriinde yapilan
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calismalardan farkli bir sonuca ulasarak, aym IK yonetim karakteristiklerine sahip

olmadiklar ifade edilmektedir.

Bir orgiit tim yonleriyle birbirine uyumlu yani strateji, Orgiit, insanlar ve
kiiltiir birbiriyle etkilesim icinde olmadik¢a yiliksek performans siirdiirmesi miimkiin
degildir (Beer, 2009). Bu boyutlar da her orgiite gore degisiklik gosterdiginden
kendine 0zgii yapilar1 olan oOrgiitler yine kendi ger¢eklerinden hareket ederek
yonetim uygulamalarim tasarlamalidir. SIKY yaklasimlarindan biri olan durumsalci
yaklasimin uyuma odaklanan yonii vardir. Bu uyum iki sekilde meydana gelmektedir
(Ericksen ve Dyer, 2005):

1. Dikey uyum: IK uygulamalari/stratejisi ile drgiit stratejisinin uyumu,

2.Yatay uyum: IK uygulamalari/stratejisinin kendi i¢indeki uyumudur.

Strateji gibi orgiitsel 6zellikler etkin performans isteniyorsa 6zgiin tutum ve
rol davramglar1 gerektirmekte ve IK faaliyetleri orgiit ihtiyaclarimi ve calisan
performansini pekistiren ilk ara¢ olmaktadir (Youndt vd., 1996). Optimal bir IK
stratejisi yoktur ¢iinkii her IK veya performansla ilgili belirlenen her husus belirli
secimleri gerektirmektedir. Bu yiizden ayni1 orgiitiin icinde stratejik 1K dnceliklerine
(isten ayrilma oranim1 azaltmak, verimliligi artirmak vb.) ve hedef kitleye
(yoneticiler, ¢alisanlar vb.) gore birkag farkli IK stratejileri olabilmektedir
(Chevenert ve Tremblay, 2009). Bununla birlikte durumsalc1 yaklagimi benimseyen
orgiitler diisiik maliyet liderligi ve farklilik stratejilerini uygulayabilirler. Ornegin
farklilik stratejisiyle rekabet avantajini devam ettirmek isteyen orgiitler kalite ve
yenilik¢ilige Onem verirken, diisiik maliyet liderligi stratejisini uygulayanlar
stireclere, genel rollere ve 1isin icrasinda gereken uygun davraniglara
odaklanmaktadirlar (Stewart ve Brown, 2009). Bu stratejilere gére belirlenen 1KY
uygulamalar da degisiklik gostermektedir. Her durumda durumsalci yaklagim belirli
IKY uygulamalarinin &rgiitsel performansi, IKY uygulamalari birbiriyle ve orgiitiin
stratejik hedefleriyle uyumlu oldugunda giiclendirebilecegini ifade etmektedir
(Giirbiiz ve Mert, 2011).

Bu yaklagim IK uygulamalari ve dis gevre ile baglantisin1 arayan stratejik
bir yaklasimdir. Kilit nokta, yapilan se¢imin gevreyle nasil etkilesime girecegidir. Bir

defa se¢im yapildi m1 IK strateji ve uygulamalar1 ona uyumlu olmalidir. Buna gére
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cevresel sartlara uygun degisimi ve uyumu gosteren Orgiitlerin daha {istiin
performans sergileyecegini ileri siirmektedir (Guest, 1997). Durumsallik olarak
uyum, geleneksel durumsalci yaklasim gibi IK politika ve uygulamalari dis kosullara
daha fazla uyum gosteren orgiitlerin daha {istiin performans gosterecegini belirtir. Bu
dis kosullar pazar 6zelliklerini, yasal degisimleri, sektoriin 6zelliklerini kapsayabilir.
Buna gore belirli bir tepkinin her zaman {istiin performansa yol agacagini ifade
ederken tepkileri siniflandirmaz. Uygulamalar bir biitiin olarak ele alindiginda ise
hangi uygulamalarin en etkin oldugunu tespit etmeye calisir. Buna gore ¢esitli olasi
kombinasyonlar yiliksek performansa imkdn vermektedir. Bazi Orgiitler is
giivencesini temel alirken digerleri egitimi alabilir ve diger uygulamalar bunun
cevresinde sekillenebilir (Guest, 1997). Calisan katilimin1 benimseyen Orgiitler,
performansa dayali {icretleme sistemini uyguladiklarinda daha yiiksek verimlilik ve
daha az isgilicii devir oranina sahipken; merkezi karar veren ve disiik katilimi
benimseyen orgiitler de etkin olabilmekte ancak katilima, ticretlemeye ¢ok az 6nem
vermektedir (Chevenert ve Tremblay, 2009). Bu bulgular tek bir en iyi stratejinin

olmadigin1 géstermektedir.

Durumsalci yaklagimi irdelerken yapisal kosul bagimlilik kurami (YKBK) ile
bir baglant1 kurulabilir. YKBK, cevresel faktorlere tam uyum saglayabilen formdaki
orgiitlerin, bu formlara uyum saglayamayan orgiitlere oranla daha {istlin olacagini
savunan orgiit kuramidir. Orgiitiin karar verdigi pek ¢ok konuyu iginde bulundugu
kosullarin 6zelliklerine bagimli goérmesi, kosullar ve orgiitler arasindaki iliskileri
onemli hale getirmistir. Bu baglamda orgiitii olusturan belli basli boyutlarla, 6rgiitiin
icinde bulundugu ¢evre ve kosullar arasindaki iliski ile i¢inde bulunulan kosullara
gore hangi ilkelere ne zaman uyulmasi gerektigine odaklanmakta, diger yandan hangi
ilkenin uygulanacagi ¢evresel kosullara gore degismektedir (Sargut, 2007). Bu
kapsamda amaci, farkli baglamsal kosullarda en etkili ve en ¢ok verimi saglayacak
Orgiit tasarimin1 bulmaktir. Nesnel bir yaklagimla orgiit tasarimini ele almaktadir.
Asil sorun, i¢inde bulunulan ¢evrenin ve kosullarin 6rgiitiin unsurlarini ve stireglerini
nasil etkileyecegidir. Bagka bir deyisle kosullara gore orgiitiin 68e ve siireglerine

verilecek sekil farkli olacaktir.

Calisan davramigini ya da oOrgiit tarafindan gerceklestirilen eylemleri

anlamanin en etkin yolu g¢evreyi ve ¢evrenin kaynak saglama konusunda orgiitiin
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oniine ¢ikardigr engelleri tammlamakla miimkiindiir. Orgiitiin gerceklestirdigi
eylemler sadece orgiitsel yapinin, siireglerin ya da hedeflerin bir bileskesi degildir.
Meydana gelenler ayni zamanda c¢evrenin ve c¢evreden kaynaklanan belirli
durumlarin ve kisitlamalarin da etkisiyle sekillenmektedir (Pfeffer ve Salancik,
1978). Orgiitler etkin olduklar: siirece var olabilirler. Etkinlikleri cevresel kosullara
gore degisimin ve esnekligin yonetiminden kaynaklanmaktadir. Pek ¢ok orgiit
kuramcis1 Orgiitleri acgik sistemler olarak gérmek gerektigini ve oOrgiit i¢i
diizenlemelere ilave olarak alinacak cevre ile ilgili tedbirlerin getirecegi analitik
faydalar1 vurgulamiglardir. (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu bakis agisiyla orgiitler
cevresel kosul ve degisimlerden etkilenmekte ve buna gore bir hareket tarzi
belirlemektedir. Clinkii ¢evre her orgiitii farkli sekil ve giigte etkilemekte dolayisiyla
orgiitler hayatta kalma cabasiyla kendilerine 6zgii uygulamalar1 ger¢eklestirmektedir.
Bu sebeple her orgiite uyan genel gecer bir yaklagim yerine, dinamik, ¢evredeki
mevcut kosullara gére uyum saglamayu, siire¢ ve uygulamalari tasarlamay1 6ngdren
durumsalc1 yaklasgim bu yoniiyle Orgiitlere esneklik de saglamaktadir. Ancak
orgiitlerin belirli uygulamalar1 gergeklestirirken dikkate almak durumda olduklar
bazi sinirlamalar vardir. Bunlarin en basinda kaynaklar, kaynaklara baglilik, erisim
ve kaynaklarin yonetilmesi gelmektedir. Ciinkii kaynaklarin kit ve ¢evrenin belirsiz
olmasi kaynaklara olan baglilig1 ve kaynaklarin yonetimini kritik hale getirmektedir.
Bu durum ozellikle orgiitler icin en degerli kaynak olan insan kaynaginin
yonetilmesinde kaynak temelli yaklastmm YPIKYU kapsaminda ele alinmasina

isaret etmektedir.

c. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklasim Orgiitiin politika ve siireclerini belirlerken
oncelikle kaynak ihtiyacina vurgu yapmakta ve orgiitlerin kit ve degerli kaynaklara
sahip oldukga basarili olacaklarini ifade etmektedir (Lepak ve Snell, 2003). Orgiitiin
stratejisini uygulamak icin ihtiya¢ duydugu kaynaklardan birinin insan oldugunu ve
rekabet stratejisinin sadece Orgiit stratejisi-IK uyumuyla degil, insan sermayesinin
gelistirilmesiyle basarilacagini1 vurgulamaktadir (Martin, 2010). Insan1 bir deger ve
kaynak olarak goren oOrgiitlerin, bu kaynagi nasil yoneteceklerine ve elde tutmaya
devam edeceklerine 11k tutmaktadir. Kaynak temelli yaklasim IK’nin stratejik

kaynaklar tizerindeki etkisini kesfetmek i¢in kapsamli bir temel sunmakta, bu
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anlamda sadece IK’nin ¢alisan davramislar ve becerileri iizerindeki dogrudan etkisini
degil, bu davranis ve becerileri orglitsel siiregler, sistemler ve yetkinlikler bazinda ele
alarak daha kapsayici bir yaklasim sunmaktadir (Wright vd., 2001). Yaklasimin
temeli “insan rekabet avantaji agisindan bir kaynaktir ¢linkii az bulunur ve taklit
edilmesi zordur” (Reilly ve Williams, 2006: 63) seklinde oOzetlenebilir. Elbette
rekabet avantaji yaratan bu kaynagin elde tutulmasi i¢in egitim, giiclendirme ve diger
IK uygulamalariyla desteklenmelidir. Béylelikle gelisen insan kaynagmin taklit
edilmesi de zorlasmaktadir. Dolayisiyla rakip &rgiitler tek bir IK uygulamasim taklit
etse de, oOrgiitiin stratejisine 6zgii olmasi sebebiyle biitiin uygulamalarin sinerjik
etkisini taklit etmesi zordur (Guthrie vd., 2004; Reilly ve Williams, 2006). Bu
cercevede rekabet {istlinliigliniin saglanmasini degerli, kit, taklit edilemez ve
ikamesiz (yerini baska bir seyin doldurmayacagi) bir kaynak olarak insanlarin

yonetilmesine baglamaktadir (Martin, 2010).

Her orgiit icin kritik ve teminine dnem verilen girdiler vardir. Bunlardan en
onemlisi olan insan icin orgiitler bir yaklasim belirlemektedir. Buna gére “IKY’ni
stratejik bir ¢arpan olarak ele alan orgiitler, proaktif davranarak insan kaynaklariyla
rekabet avantajin1 saglamaktadir” (Richard ve Johnson, 2001: 300). Proaktif
davranabilmek icinse oOrgiitler insan sermayesini gelistirmeye yonelmektedir. Bu
baglamda YPIKYU cevresel ozelliklere gore ozellesebilen bir isgiicii yaratarak
orgiitsel performansi artirmaktadir. Ayrica orgiite 6zgili becerilere sahip calisanlar
daha iiretken olmalar1 yoniinde tesvik etmektedir. “Bu hususlar iiriinler, miisteriler,
stirecler hakkinda derin oOrtiik bilgi sahibi isgilicli yaratarak, rekabet avantajini
siirdiiren, taklit edilmesi zor, kit ve degerli kaynaklar yaratmay1 éngéren YPIKYU n1

aciklayan kaynak temelli yaklasimla iliskilidir” (Batt, 2002: 589).

Kaynak temelli yaklastm SIKY’nin gelisimine &nemli katki saglamustir
(Wright vd., 2001). Yaklasimin 1960’tan itibaren temelleri atilmis olsa da Barney’in
(1991) yapmis oldugu tanimlamalar ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavrami
kuramin strateji ve diger alanlarda yayginlasmasina yol agmis; SIKY cercevesinde
gelisimi bu yaklagim siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglayan IK mimarisi {izerinde
genel bir kabule gotiirmistiir (Wright vd., 2001). Sekil-5’deki model bu mimarinin

Ogelerini gostermektedir.
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Temel Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilesenleri Modeli

Beseri Sermaye Havuzu Calisan lliskileri ve Davramslari
Bilgi I:l> Psikolojik kontrat / Kargilikli giiven
Beceri Isin gerektirdigi goniillii gabalar,
Yetenek orgiitsel vatandaslik davranisi

i i

Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Uygulamalari
Secici iggdren temini, Egitim, Durumsal iicretleme,
Performans degerlendirme, is tasarimi, Katilim,
Gii¢lendirme, Bilgi paylasimi

Sekil-5: Temel Stratejik Insan Kaynaklar1 Y6netimi Bilesenleri Modeli
Kaynak: Wright, Dunford ve Snell (2001)’den uyarlanmustir.

Bu modele gore orgiitiin sahip oldugu oOrgiite 6zgli ve genel becerilere
yonelik olarak gelistirilen bir insan sermayesi havuzu bulunmaktadir. Dolayisiyla
insan sermayesini gelistirmeye yonelik olarak gergeklestirilen her uygulama orgiitiin
stratejisine uygun ve sinerjik etki yaratacak sekilde tasarlanmalidir. IK uygulamalar
stratejiyle Ortiismeli ve insan sermayesi havuzu zamanla gelistirilmeli ve ¢evresel
degisimlere uygun olarak giincellenmelidir. Calisan iliski ve davraniglari ise insan
sermayesi havuzundan farkli olarak calisanlari Ozgiir iradeye sahip biligsel ve
duygusal varliklar olarak ele almaktadir (Wright vd., 2001). Buradaki 6zgiir irade
calisanlarin  davranislarinda ve kararlarinda serbest olmalarin1  saglamakta,
dolayisiyla katilim, bilgi paylasimi, giiclendirme gibi YPIKYU’nda galisanlarin
esneklik ve yaraticiliklarim1 kaybetmemelerini 6ngormektedir. Diger bir ifadeyle bir
orglit degerli insan sermayesine sahip olmasina ragmen, bu sermayeyi rekabet
avantajina doniistlirecek yiiksek performansli bir orgiit yapist kuramazsa beklenen
sinerjik etki goriilemeyecektir. Bu baglamda érgiit YPIKYU ile insan sermayesini ve
calisanlarin davranislarini etkilemektedir. Insan sermayesinin bu denli énemli olmasi

YPIKYU’nda insan sermayesi kuramimin ele alinmasini gerekli kilmaktadir.

¢. Beseri Sermaye Kuramm

Beseri sermaye kurami insanin, orgiitlerin en énemli bileseni oldugunu ve

daha iiretken ve etkin ¢alisanlara sahip oOrgiitlerin daha basarili olacagi (Stewart ve
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Brown, 2009) disiincesine dayanan yaklasimdir. Buna gore galisanlar orgiitsel
etkinligi artiran bir degerdir. Kurama gore orgiitler calisan maliyetlerinin geri doniis
oranina 6nem verirken, ¢alisanlar da kendi insan sermayelerini gelistirmeye 6nem
vermektedir (Zhang ve Li, 2009). Diger bir ifadeyle orgiit kendi stratejisine uygun
olarak beseri sermayeye yatirim yaparken, c¢alisanlarin da genel beseri sermayeye
yatinm yapmalarint  beklemektedir. Boylelikle orgiit, ¢alisanlarina  orgiit
performansin1 artirmaya yonelik bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistiren egitimler
sunarken, bu uygulamanin sonuglarindan kendisi de faydalanmaktadir. Bu yatirnmin
maliyeti egitim, ¢alisan siirekliligi, motivasyon olarak degerlendirilmektedir (Schuler
ve Jackson, 2007). “Bu baglamda ekonomik yoniiyle beseri sermaye kurami
orgiitlerin IKY’ne dair verdikleri kararlarmi anlamaya alternatif bir yon
sunmaktadir” (Schuler ve Jackson, 2007: 226). Buna gore insanlar1 Orgiitsel
yetenekleri gelistirmek icin egitmek ve gelistirmek bir maliyet olarak gériilmemekte;
zaman i¢inde geri doniislerinin olacagi, yaratici ve iiretken bir isgiicli yaratacagi
ongoriilmektedir (Beer, 2009). Calisanlart miimkiin oldugunca uzun zaman orgiitte
tutarak beseri sermayenin gelisimi bir Orgiitin uzun donemli hedeflerini

gerceklestirmeye yonelik bir yatirim olarak degerlendirilmektedir.

YPIKYU’nin  kullammi  beseri  sermayeye ciddi  bir  yatirmm
gerektirmektedir. Beseri sermayenin kaynaklart ele alindiginda egitimi, deneyimi,
muhakemeyi, zekayi, iliskileri ve bir oOrgiitteki calisan ve yoneticilerin bireysel
gortislerini kapsadigi (Barney, 1991) goriilmektedir. Mikro ekonomik goriise gore
bu kaynaklara yatirim, gelecekte artan bir verimlilikle geri dondiiglinde mantikli
olmaktadir (Guthrie, 2001). Dolayisiyla caliganlar, Orgiitiin basaris1 i¢in hayati
goriildiiginde beseri sermayeye daha fazla yatirim yapilmaktadir. Bununla birlikte
“her bireyin sadece orglite 6zgii bilgiye sahip olmasi degil ayn1 zamanda sosyal
sermaye ve calisanlar arasinda isbirligi ve uyuma sahip olmasiyla bilgi, hizmet ve
satig yeteneklerini gelistirmelerini miimkiin kilmasiyla iligkili” (Batt 2002:589)
olmasiyla YPIKYU’nin dayandig1 yaklasimlardan biridir.

Yeni kuramsal kuram acgisindan orgiitler, kendi popiilasyonlarinda bulunan
yapi, strateji, kaynaklar ve kisitlamalar bakimindan benzerlik gosteren diger orgiitleri
taklit etmektedirler. Benzer biiyiiklikteki Orgiitler, yap1 ve strateji agisindan

benzerdirler; aym1 ¢evresel kaynaklara baghdirlar ve benzer yapisal kisithliklardan
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etkilenirler. Ancak insanin taklit edilmesi zordur, bu zorluk oOrgiitleri birbirinden
farklilastirabilir ve iistiinliik yaratabilmektedir. Orgiitler, cevreleriyle gerekli baglari
kurduklarinda ve bu ¢evrenin ortaya koydugu yapiyr kurup, uygun davranislari
benimsediklerinde, varliklarim1 siirdirmek i¢in gerekli kazanimlar1 elde etme
olanagima da kavusurlar. Buna gore beseri sermayeye yatirim yaparak c¢alisanlarini
giiclendiren ve gelistiren Orgiitlerin paydaslar ile giiglii baglar kurmasi muhtemeldir.
Zira motivasyonu ve Orgiitsel vatandaslik duygusu yiiksek ¢alisanlarin
performanslar1 da yiiksek olmakta bu durum hizmet ve iiriin kalitesini etkilemekte
dolayisiyla miisteri memnuniyetini, triin/hizmet kalitesini olumlu etkilemektedir
(Gong vd., 2010; Wei vd., 2010). Bu bulgulardan hareketle beseri sermaye kurami ag
kuraminin bakis acistyla ele alinabilir. Ag kuramina gore kisiler/6rgiitler ucuzunu
degil tanidigy, iliskide bulundugu kisi/orgiit ile iliskiye gecmekte ve diger bir ifadeyle
sosyal gevresiyle is yapmaktadir (Granovetter, 1973). Diger bir ifadeyle ekonomik
acidan bu siiregte sosyal iligkilerin alinan kararlara etkisi yok sayilmaktadir. Ancak
YPIKYU’nda galisanlar, érgiit, miisteriler ve diger paydaslar arasinda yiiksek giivene
dayanan bir iligki vardir. Sosyal aglarin gelismesinde de insanlarin rolii g6z ardi
edilmedigine gore, beseri sermayesi giiclii olan orgiitlerin daha giiclii sosyal aglar
kurabilecegi beklenebilir. Dolayisiyla orgiitiin  kuracagt sosyal aglarla sosyal
sermayesi de gelisecektir. Sosyal sermaye ekonomik aktorlerin/orgiitlerin sahip
oldugu iliskilerin sayisi ve niteligini degerlendirmeye yarayan bir kavramdir.
Orgiitlerin sosyal sermaye edinmelerindeki temel neden, iliskilerden saglanan
getirilerin, iligskisiz olunan duruma gore saglayacagi avantajlardir (Sozen, 2007). S6z
konusu avantajlara sahip olmak isteyen Orgiitlerin insan sermayesine yatirim
yapmalar1 kacinilmazdir. Beseri sermaye kuramindaki onermelerden biri de beseri
sermayeye oOrgiitiin degil, insanlarin sahip oldugudur (Wright vd., 2001). Yani eger
orgiit elindeki degerli beseri sermaye ile etkin bir yiiksek performanslt 6rgiit tasarimi
yapamazsa rekabet avantaj1 yaratan bir faktdr olusturamayacaktir. Ancak bu tiir bir
stratejik iistiinliik carpani elde etmek isteyen orgiitlerin YPIKYU’nda goriildiigii
sekliyle ¢alisanlarinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamalar1 gerekmektedir. Bu siireg
orgilit calisanlarina bir 6diil verirken g¢alisanlarin da orgiite karsiligini vermesine

dayanan siireci agiklayan sosyal miibadele kuramini karsimiza getirmektedir.

61



d. Sosyal Miibadele Kurami

Sosyal psikoloji alaninda gelistirilmis olan sosyal miibadele (degisim)
kurami, temel kuramsal yaklasimlardan biri olup temelleri faydacilik ve davranisgilik
anlayislarina dayali bu kuramin, sosyal yasantida ¢ogu zaman rastlanan etkilesimleri
icerdigi sOylenebilir (Cook ve Rice, 2006). Sozgelimi A bireyinin B’ye destek
vermesi ve bunun karsiliginda B’nin de A’yr desteklemesi sosyal miibadele
davranigina 6rnek olarak gosterilebilir. Bireyler bu destek ile deger kazanirken
destegin olmadigi durumda iliski sona ermektedir. Sosyal miibadelede bir birey
digerine goniillii olarak fayda saglarken, diger tarafi da karsilikli olarak bu faydanin

geri doniisiinii saglamaya yonlendirmektedir (Whitener vd., 1998; Yang, 2011).

Sosyal miibadele kuramina gore calisanlar ve igverenler her iki tarafin da
cikarina olan bir alis veris iliskisi gelistirmekte, bir taraf digerinin faydasina yonelik
bir sey yaptiginda ileride kendisine de benzer sekilde bunun bir geri doniisii olacagin
beklemektedir (Blau, 1964). Orgiitler bu diisiinceyi izleyerek, “galisanlarin uzun
donemli ve ekstra rol davraniglarindan kaynaklanacak katkilar yaratmak igin
calisanlarin is glivencesini ongéren uzun donemli iliskiler kurmaya gereksinim
duymaktadir” (Zhang ve Li, 2009: 2334). Bununla birlikte orgiitler katilim, kapsamli
egitim, performans degerlendirme, durumsal 6deme ve giiclendirme gibi ¢alisani
motive eden uygulamalara da firsat yaratmaktadir. Bu baglamda sosyal miibadele
kurami giliclendirme ve c¢alisanlarin ¢aba ve baghligi arasindaki iligkiyi

aciklayabilmektedir (Chenevert ve Tremblay, 2009).

Giivenle ilgili pek ¢ok kuram, bireyler arasinda giivenin ortaya ¢ikisinin
faydalarin tekrarlayan miibadelesiyle gerceklestigini ileri siiren sosyal miibadele
kuramina dayanmaktadir (Whitener vd., 1998). Yonetim ve calisanlar arasinda
karsiliklh bir etki olugsmadik¢a yonetimin gercek niyeti hakkinda sinizm olusmakta,
bu durum giivene ve diiriistliige zarar vermekte ve iki tarafin da orgiit hakkindaki
diisiincelerini ifade etmesini engellemektedir (Beer, 2009). Bu sebeple basarili
orgiitler birbirine karsit gibi goziiken uygulamalar1 (merkezi yoOnetim-katilimci
yonetim gibi) uyum iginde c¢alistirmanin yollarmi bulmaktadir. YPIKYU’m

uygulayan oOrgiitler insanlarin karmasik yapi1 ve ihtiyaclarinin bilincinde olarak,
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calisanlarin ihtiyag ve motivasyon kaynaklarini karsilamali ve bdylelikle onlar

yiiksek performansa tesvik etmelidir.

Sosyal miibadele kurami1 miibadele iligkisinin dinamik 6gelerine, degisim
siirecine ve zaman icindeki gelisimine odaklanirken, basarili sosyal miibadele
iliskisinin karsilik ve gliven vermeme riskini etkiledigini belirtmektedir (Whitener
vd., 1998). Bu anlamda c¢alisanlar ve yoneticiler arasinda ekonomik ¢ikarlara
dayanan bir iliski olsa da YPIKYU’nda ongoriildiigii gibi ¢alisanlarin ydnetime,
yonetimin de c¢alisanlara glivenmesiyle kontrole gerek kalmadan orgiitsel hedeflerin
basarilmasina yonelik ¢alisilmaktadir (Zhang ve Jia, 2010). Bu tiir bir yonetim
anlayisinda ekonomik c¢ikarlara doniik faydacilik riski aza indirgenirken, herhangi bir
zorlama olmadan, karsilikli giivene dayali bir iliskinin gelismesi bdylelikle de
calisanlardan uzun donemli ¢alisma, yaraticilik, esneklik gibi beklentilerin
gerceklesmesinin onii agilabilmektedir. Dolayisiyla kuram YPIKYU’nin ¢alisan
motivasyonunu etkileyerek calisanlarin goniillii olarak g¢abalarini nasil artirdigina

dair bir temel sunmaktadir (McClean ve Collins, 2011).

Bu kuramin 6ne siirdiigii goriislere dayanarak YPIKYU calisanlara sadece
gorece yiiksek iicret gibi maddi destekler vermemekte; islerinde kontrol, inisiyatif,
kendi basma karar verme gibi gliglendirme uygulamalariyla performanslarini
artirmayr amaclamaktadir. Bunun sonucunda c¢alisanlar da oOrgiitsel hedeflere
ulagsmak i¢in yiiksek performans gostererek calismakta, oOrglitsel vatandaslik
davranis1 sergilemektedir (Yang, 2011). Bu durum orgiitlerin kendi hedeflerini
gerceklestirmek icin ¢alisanlari vekili olarak kullandig1 ve aralarindaki ekonomik bag
gercegini gdz Oniine koymakta ve YPIKYU’nin temelinde yatan bir kuram olarak

vekalet kuraminin incelenmesini gerekli kilmaktadir.

e. Vekalet Kuram

Vekalet kurami gibi ekonomik miibadeleye dayanan kuramlar Orgiitlerde
yaygin olan ve c¢alisanlarin giliven algilarini etkileyen gozlem ve denetim gibi
yonetsel davraniglara dair agiklamalar sunmaktadir (Whitener vd., 1998). Temel
olarak oOrgiit yonetimi ile g¢alisanlar arasindaki iligkiyi inceleyen kuramdir. Bu

baglamda yoneticiler orgiitsel ¢ikarlar1 temsil ederken, vekil olan calisan da bireysel
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fayday1 artirmaya yonelerek ayn1 zamanda bu iliskiyle ilgili dogabilecek riskleri en
aza indirmeye ¢aligmaktadir (Whitener vd., 1998).

YPIKYU’nda o&rgiitiin performansina etki eden calisanlarin  siireglere
katilimi1 esastir. Hem c¢aliganin hem de orgiitin faydasi oldugunda en iyi
uygulamalarin performansi artirici etkisi oldugu beklenmektedir. Kuram vekil ve asil
arasindaki sosyal iligkileri ve karsilikli beklentileri ekonomik baglamda ele
almaktadir. Ortak bir amag¢ ugruna yardimlasmak durumunda olan iki tarafin birincisi
vekalet veren/asil (principal), digeri de vekildir (agency) (Yu ve To, 2011). Asil
(yonetici) ve vekil (¢alisan) arasindaki iliski, bir tarafin diger tarafla iicret konusunu
kapsayan bir isi yapmasi i¢in anlagsmasiyla baslamaktadir (Whitener vd., 1998).
Vekalet kurami resmi ekonomik iligkiye, ¢alisan ve yoneticilerin kendi ¢ikarlarina,
aralarindaki miibadele iligkisinin riski en aza indirgeyecek sekilde yapilandirilmasina
ve davranigsal sonuglara odaklanmaktadir (Whitener vd., 1998). “Asil kendi ¢ikarlari
dogrultusunda vekilin isini dogru ve etkin yapmasini temin etmeye caligsmaktadir”
(Yu ve To, 2011: 2874). IKY alaninda bu kuram isveren ve calisan arasindaki

iligkide incelenmektedir.

Vekalet kurami pek cok vekilin {icretinin performansa dayali olmasini da
onermektedir. Buna gore tesvik edici licret uygulamasi iki bileseni kapsamaktadir
(Nyberg vd., 2010: 1029):

1. Ekonomik diizenleme; vekilin ekonomik 6diillerinin licret ve miilkiyet
yoluyla asilin ddiilleriyle beraber degismesi,

2. Tercih ve faaliyetlerin diizenlenmesi; vekilin tercihlerinin asilin
tercihleriyle daha uyumlu olmasi ve vekilin faaliyetlerinin kendi ¢ikarlariyla

yonlenirken asilin ¢ikarlariyla da daha tutarli hale gelmesidir.

YPIKYU calisanlara 6rgiitiin hisselerine sahip olma, miilkiyet hakki gibi
tesvik edici ticretleme uygulamalarin1 kapsamaktadir. Bu tiir durumlarda, ¢alisan ve
yonetimin birlikte/ortak oldugu yatirimlarin kontroliiyle ilgili hususlar1 agiklama
konusunda kaynak bagimliligi kurami ile vekalet kurami birlikte kullanilmaktadir
(Hillman ve Dalziel, 2003). Bununla birlikte vekaletle ilgili riskleri sadece
licretlemeyle basitce ¢ozmek miimkiin olmayabilir (Morris ve Fenton-O'Creevy,

1996). Ucretleme calisanlarin 6zellikle odiille motive olan, rekabetci bireylerin
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motive edilmesi bakimindan Onemlidir. Ciinkii g¢alisanlar iicret ve performans
arasindaki baglantiya dayanarak hedef yonelimini gergeklestirmektedir (Ramsay vd.,
2000). Bu anlamda performansa dayali ticretleme vekalet risklerini sinirlandirmasa
da motivasyon ihtiyaglarim1 tatmin etmektedir. Ancak motivasyonu licretlemeyle
artirmay1 amaglarken esitlik algisi dikkate alinmalidir. Esit ise esit iicret verilmemesi
gibi algilamalarin ortaya c¢ikmast c¢alisanlarin  performansina olumsuz etki
yapabilmektedir. Bu sebeple YPIKYU’na esitlik kuraminin bakis acisiyla yaklasma
ihtiyaci dogmaktadir.

f. Esitlik Kuram

Is tatminsizliginde en biiyiik etkenlerden biri olan adaletsizlik algis1, birgok
kuramin ilgi sahasina girmistir. Bu kuramlar, bireyler ve gruplar arasindaki iliskide
miibadeleyi/etkilesimi ve miibadelede algilanan dengesizligin motivasyon iizerindeki
etkisini arastirmiglardir. Bu kapsamda Adams’in esitlik kurami (1963) ¢alisanlarin
motivasyonuyla yakindan ilgilenen kuramlardan biridir. Dolayisiyla algilanan
esitlik/esitsizlik  derecesi, motivasyonu degistirici en temel gli¢ olarak
degerlendirilmektedir. Esitlik kurami bireyin oOrgiite kattiklariyla elde ettikleri
arasinda bir esitlik/denge gérmek istemesini, elde ettigi sonuglarla ayni katkilari
saglayan bagkalarinin elde ettigi sonuclar1 karsilastirdiginda esitlik algilamasi
durumunda ¢alisanin tatmin olacagini (Torlak, 2008) ve esitlik algilayacagini ifade
etmektedir. Kuramin kokeninde; bireylerin karsilikli olarak alis verisi veya bazi
seylerin degisimi bulunmaktadir. Bireyin verdikleri yani “girdiler”, iliskide yatirim
unsuru olarak algilanmaktadir. Diger taraftan bireyler de iliskiden “ciktilar” olarak
tanimlanan bir¢cok sey elde etmektedir (Miner, 2005). Kuramda gegen iigilincii
degisken ise is arkadaglar1 gibi referans kisi veya gruplardir. Bu referanslar, iliskiyle
ilgili yorum yaptiklar gibi ayn1 zamanda bir mukayese araci olabilir. (Miner, 2005).
Referans kaynaklariyla mukayese edildiginde girdilerle ¢iktilar arasindaki oranin
ayristig1 algilandiginda esitsizlikten sz edilebilir. Gosterilen c¢abanin sonucuna
uygun olmayan diisiik odiillendirme bu algiya neden olabilmektedir. Ayrica
digerlerinden daha fazla calisgigi halde ayni sekilde Odiillendirilen bireyler de

esitsizlige kanaat getirir.
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Adams’in (1963) esitlik kuramina gore parasal tesvikler ¢alisanlarin goniillii
cabalarin1 ve baghliklarimi esitlik duygularini yiikselterek giliglendirmektedir
(Chenevert ve Tremblay, 2009). “Sosyal varliklar olarak pek ¢ok insan kendini bir
kriteri baz alarak (6zellikle iicret konusunda) kiyaslamaya gitmekte, digerlerinin
hangi odiilleri aldigin1 bilmek istemektedir” (Brannick vd., 2007: 196). Bir anlamda
girdi/¢ikt1 oranin1 kiyaslamaktadir. Bir ¢alisanla ayni 6zelliklere sahip olanlar ayni
maasi, daha cok 0zelligi olanlar da daha yiiksek maas aliyorlarsa esitlige aykir1 bir
durum yoktur ama daha az 6zellikli veya daha az g¢alisarak daha ¢ok maas alan
calisanlarin olmas: esitlik algisini etkilemektedir. Ucret her zaman bilinmediginden

diger ddiiller de (yan haklar, tatiller vb.) kiyaslanabilmektedir.

Kurama gore c¢alisanlar esitsizlik durumunu algilarsa bireysel g¢abalarini
degistirebilirler ve dolayisiyla oOrgiitsel ¢iktilara etki edebilirler. Bu kapsamda
YPIKYU’na gore calisanlarin adil bir degerlendirme, iicretlendirme ve katilim
siirecine tabi olmalar sarttir. Orgiitlerin calisanlarina adil davranmasi calisanlarin
islerindeki performanslarinda ve miisterilerle olan iliskilerindeki olumlu tutum ve
davraniglara yanstyacaktir (Deery, 2005). Tersi s6z konusu oldugunda performansin
diisecegi beklenmektedir. Ayrica esitlik algist calisanlarin katilimlarina orgiitiin
deger verdigi duygusunu giiglendirmektedir (Hutchison vd., 1986°dan akt: Chenevert
ve Tremblay, 2009). Bir orgiitiin iizerinde durmasi gereken i ¢esit esitlik vardir:

1. Ayni i, aym Orgiit: Esitligi performans degerlendirmesi ve buna gore
Odenen ticret belirler.

2. Farkli igler, aym1 Orgiit: Baz1 isler daha fazla bilgi, beceri ve yetenek
gerektirmektedir ve buna gore tlicret daha fazla olmaktadir.

3. Ayni i, farkli 6rgiit: Bu husus pazar degeriyle ilgili olup, ayn1 iste farkli
bir orgiitte daha fazla maas verilmesi durumunda calisanlarin o Orgiitii tercih

edeceklerini ifade etmektedir (Brannick vd., 2007: 197).

Bireysel sosyal miibadele, birey ve Orglit arasinda ve bireyin kisisel
ozelliklerine gore degiserek meydana gelmekte, dolayisiyla bir bireyin oOrgiitiiyle
miibadele iligkisi, bagka bir orgiitteki bireyden farklilik gdstermektedir (Gong vd.,
2010). YPIKYU’nda yoneticiler yukarida belirtilen esitlik durumlarini géz 6niinde

bulundurarak herkesin faydasini karsilayacak es zamanli bir ¢oziim politikas1 ve
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yonetim uygulamasi gelistirmeli ve hi¢ kimseye ve higbir paydasa ayricalik

tanimadan ekonomik, sosyal, fiziksel deger katmalidir (Beer, 2009).

g. Orgiitsel Destek Kuram

Bu kuram gii¢lendirmenin yapisal kosullar1 ve istege bagli ¢abalar ile
baglilik davranislar1 arasindaki baglantiy1 agiklamakta yol gostericidir (Chenevert ve
Tremblay, 2009). Ayrica calisanlarin katilimlarina orgiitiin deger verdigi duygusunu
giiclendirmektedir. Destek kuraminda orgiit, calisanlarinin bagliligina ne kadar 6nem
verirse, ¢alisanlar da orgiitiin onlara olan bagliligina odaklanirlar. Yani aslinda orgiit
calisanlara iicret, saygr ve deger verme gibi bazi degerli destekler vermektedir
[www.psychology.uh.edu]. Bu tir orgiitsel destegin c¢alisanlar tarafindan
hissedilmesinin ¢alisanlarm performansinin artacagii degerlendirmektedir. “Orgiitii
disaridakilere kars1 desteklemek ve savunmak, zor sartlar altinda bile orgilite bagh
kalmak ve orgiitiin iyi liniine katkilar yapmak oOrgiite duyulan duyussal baglilik
davraniglaridir” (Whiting vd., 2008: 128). Ayrica orgilitsel baglilik arttik¢a bireysel
performansin arttigi yapilan ¢alismalarda (Whiting vd., 2008) goriilmektedir. Bu
baglamda orgiitsel destek kurami giiglendirme, calisanlarin goniillii ¢abalar1 ve
bagliligi arasindaki iliskiyi agiklayabilmektedir (Chenevert ve Tremblay, 2009).
Calisanlar1 motive edebilmenin basarisi, ¢alisanlarin kisisel ihtiyaglarini anlama ile
ilgilidir (Torlak, 2008). Bu anlamda ¢aligsanlar desteklenirken orgiitler sadece maddi
odiilleri goz oniine almamalidir. YPIKYU’nda bu iki yon birlikte kullanilmaktadur.
Sozgelimi iicretleme gliglendirme stratejisinin basarisi ig¢in temel bir destek
mekanizmasi olarak goriilmektedir (Pil and MacDuffie 1996). Ancak ¢alisanlara
gorece yliksek ticret verilirken, ayn1 zamanda kendilerine deger verildigini gosteren
kararlara katilim, islerinde serbestlik ve inisiyatif kullanma gibi uygulamalarla maddi
olmayan odiiller de verilmektedir. Bu tiir yenilik¢i ve calisanlarin faydasina olan
uygulamalar bireyleri, Orgiitsel destek algisin1 artirmasi sebebiyle yliksek

performansa yonlendirmektedir (Chenevert ve Tremblay, 2009).

Bugiine kadar yapilan ¢alismalarda IKY ve performans arasindaki bag tam
olarak ¢dziilememis bir kara kutu olarak durmaktadir. Sayet IKY’nin performans
lizerindeki etkisi ¢oziilebilirse, bir IKY kuramina, bir performans kuramma ve bu

ikisi arasindaki baglantiyla ilgili bir kurama ihtiya¢ duyulacaktir (Guest, 1997).
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Ancak mevcut kuramlar s1ginda ¢alismak, YPIKYU’m ile IKY ve performans
arasindaki mekanizmayr daha iyi anlamamiza yardimci olacaktir. Calisma bu
kuramlar temelinde YPIKYU’ni1 ele almaktadir. YPIKYU, SIKY kapsaminda
incelenmekte ve hem c¢alisanlarin hem de 6rgiitiin kazan-kazan anlayis1 ig¢inde icra
edilmesinden dolayi, bu uygulamalarin kuramsal temellerini aciklayabilen kuramlar

olduklar1 ve yazinda yaygin olarak ¢alisilan kuramlar olduklar1 goriilmektedir.

2. YUKSEK PERFORMANSLI iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi
UYGULAMALARI, BIREYSEL VE ORGUTSEL PERFORMANS ILiSKiSi

UZERINE YAPILAN GORGUL CALISMALAR

a. Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ve

Bireysel ve Orgiitsel Performans Iliskisi

IK uygulamalar1 ve orgiit performansini iliskilendirmenin mantigi mikro
ekonomi ve insan sermayesi kurami gibi yaklasimlarla ¢alisanlarin sahip olduklari
yetenekler, bilgi ve becerilerle orgiite ekonomik bir katki sagladigi diisiincesine
dayanmaktadir (Youndt vd., 1996). IK, degisimin kacimilmaz oldugu cevrelerde
yonetsel islevlerinin 6tesine gegerek stratejik iistlinliik carpani olarak ele alinmalidir.
Ancak daha 6nce de ifade edildigi gibi “bir orgiitiin insan kaynaklarinin performansa
katki yapmas icin, IK uygulamalari birbiriyle, orgiit strateji ve tasarimiyla uyumlu
olmalidir” (Mohrman ve Lawler, 1997: 160). IKY ve orgiitsel performans arasindaki
iliski, IKY’nin 6zel bir ¢alisma alamidir. Bilhassa son 20 yildir belirli IKY
uygulamalar ve yiiksek orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalar
artis gostermistir (Huselid, 1995; Youndt vd., 1996; Wright vd., 2003). Ozellikle
Huselid’in (1995) IKY ve performans arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismas1 bir déniim
noktasi olarak anilmaktadir. Bununla birlikte orgiitsel ciktilar iizerinde IK
uygulamalarinin olumlu etkileri olduguna dair bir uzlagsma olsa da, durumsal
degiskenlerin (kiiltiirel baglam, oOrgiit tasarimi gibi) bu iliskinin yOniini ve
yogunlugunu etkileyebildigine dair bir goriis de mevcuttur (Lertxundi ve Landeta,
2011). Konuyla ilgili yazinda iki temel husus &n plana ¢ikmaktadir. Ilki
YPIKYU’nm bir biitiin/sistem halinde uygulanmas1 gerektigi; ikincisi YPIKYU ile
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calisanlar ve orgiitsel performans arasindaki nedensel bagin varligidir (Ramsay vd.,
2000). Fakat bu ortak goriislere ragmen halen IK uygulamalarmin nasil lgiilecegi
hakkinda bir uzlagsma yoktur. Baz1 arastirmacilar uygulamanin varligini/yoklugunu
kullanirken bazilar1 uygulamanin etkinliginin algilanmasini veya ne kadar ¢alisani
kapsadigin1 kullanmaktadir (Paauwe, 2009). Ayrica IK uygulamalar1 dogrudan is ve
isyeri karakteristiklerini etkilediginden (Diamantidis ve Chatzoglou, 2011) iK
uygulamalarmin hangi is kategorisiyle iliskili oldugu ve calisanlarin hangi IK
uygulamalar1 hakkinda gegerli ve giivenilir cevap verebildigi hususu da bir problem

olusturmaktadir (Paauwe, 2009).

YPIKYU ile 6rgiitsel performans arasindaki iliskinin halen tam anlamiyla
¢oziilemeyen bir mekanizma olarak kalmasi, bu iligkinin altinda yatan hususlarin ¢ok
boyutlu ve karmasik degiskenleri barindirtyor olmasina baglanmaktadir. Truss’in
(2001) farkl bir bakis agisiyla yaptigi boylamsal calisma yazindaki c¢aligmalarin
aksine basarili orgiitleri ele alarak hangi IK uygulamalarmi uyguladiklarmni
dlgmektedir. Bu caligmada IK birimi ve yonetimin IK uygulamalarina yaklagimi ile
calisanlarin bu uygulamalara dair algisinda farklar ¢ikmistir. S6zgelimi yonetim
calisanlara gerekli egitimlerin verildigini sdylerken, calisanlar ihtiyag duyduklari
egitimi alamadiklari1 ifade etmektedir. Bu tiir farkli algilamalara ve IK
uygulamalarinin planlanmasi ve uygulanmasinda tespit edilen farkliliklara ragmen
orgiitler bagarilidir. Dolayisiyla IK uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki
bagin altinda yatan iliskiler ag1 ¢ok daha karmasiktir. Dolayisiyla bu durum basarili
orgiitlerin her zaman en iyi IK uygulamalarini uygulamadigin1 ve uygulama ve
planlama arasinda fark olabildigini gostermektedir. Ayrica bireysel ve Orgiitsel
seviyelerdeki ciktilarin/performansin karmasik ve hatta birbiriyle celisebilir olmasi,
IKY ve orgiitsel performans arasindaki baglantinin ne derece anlasilabilecegini
diisiindiirmektedir (Truss, 2001). Human Resource Management Journal’in 20 yillik
gecmisini inceleyen Guest (2011) vardigi sonucta, temel sorunlarin ayni kaldigini ve
yiizlerce arastirmadan sonra bile IKY nin performans iizerinde etkisi olduguna dair
bir kanit ileri siirmek adina hala ayn1 yerde oldugumuzu ifade etmektedir. Sozgelimi
IK uygulamalarmm ve IK’nin icrasmin nasil &lgiilecegi hakkinda heniiz netlik
saglanamadigini, IK sistemini 6lgmek igin bir yol gelistirmede ¢ok az ilerleme
saglandigini belirtmektedir. Ayrica hangi IK uygulama veya kombinasyonlarinin en

cok etkiyi ne zaman, neden ve kimin i¢in yaptigina dair hala bilgimizin olmadigini
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ileri siirmektedir. Ozetlersek, YPIKYU’nin manti1 birbirine bagl olarak ortaya
cikan etkiye dayanmaktadir. Yani ¢alisanlarm performansi YPIKYU ve orgiitsel
performans arasindaki iliskiye aracilik eden nedensel bir bag yaratmaktadir. Fakat bu
bag tartisilmakta ve IKY uygulamalariyla, artan calisan performansi ve orgiit
performansi arasindaki iliski tam anlamiyla test edilmemis, bir kara kutu olarak
durmaktadir (Guthrie vd., 2004; Macky ve Boxall, 2007; Prince vd., 2011; Ramsay
vd., 2000; Razouk, 2011; Sun vd., 2007).

Guest (2011: 8) IKY ve performans arasindaki iliskiyi incelerken
karsilasilan bazi zorluklar1 sdyle ifade etmektedir:
“Ilk olarak ornegin en iyi uygulamalarin uygulandigi bir orgiitte, bu
uygulamalarin ayr1 c¢alisan gruplar iizerinde uygulanmasi farklilik
gostermektedir. Bu demektir ki orgiit evrensel IK uygulamalarmi
gerceklestirememekte, bu yiizden Orgiit seviyesinde veri toplamak simirl
bilgi saglamaktadir. Diger yandan ve en c¢ok uygulanan sekliyle belli bir
calisan kitlesine ulasilarak veri toplama yoluyla arastirma yapilsa da bu yol
da smurlt bilgi saglamaktadir. Dolayisiyla resimde bazi eksik parcalar
olmaktadir. ikinci olarak kaynak ne olursa olsun veri toplarken bazi veriler
eksik alimmaktadir. Diger yandan aym siire¢ bir yoneticinin onu nasil
yonettiginden etkilenmektedir. Dolayisiyla galisanlarm IK uygulamalarma

tepkilerinde degisiklik olabilmektedir”.

Guest’in ifade ettigi bu zorluklar IK-performans iliskisinin halen bir kara
kutu olarak kalmasmin sebeplerine 151k tutmaktadir. Bu sonuglar kara kutunun
saglam kuramsal temellerle ag¢ilmasi ve aradaki diger degiskenlerin agiga ¢ikartilmasi
ihtiyacim1 gdstermektedir (Prince vd., 2011). Bununla birlikte YPIKYU ile bireysel
ve Orgiitsel performans arasindaki iligskiyi destekleyen pek ¢ok arastirma vardir.
Yazinda tespit edilen ve bu iliskiyi destekleyen ¢alismalar Tablo-2’de yer almaktadir.
Ozellikle bir biitin  halinde sinerjik etkiye odaklanarak uygulamalarin
gerceklestirilmesinin caligan verimliligi ve Orgilitsel performans iizerinde olumlu
etkileri oldugu arastirmalarda goriilmektedir (Guthrie, 2001; Huselid, 1995;
MacDuffie, 1995).
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Tablo-2: Yiiksek Performansl Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar ile Bireysel
ve Orgiitsel Performans Arasindaki Olumlu Iliskiyi Ortaya Koyan Calismalar

Yazarlar

Calismanin yapildig1 alan

Calismanin sonuclar

Huselid (1995)

968 Amerikan firmasinda
YPIKYU ve orgiitsel
performans arasinda sinerjinin
gelisimi ve rekabet
stratejisiyle uyum incelendi.

Finansal performans ve
YPIKYU arasinda olumlu bir
iligski bulundu.

MacDuffie (1995)

ABD’de 62 otomobil
fabrikasinda YPIKYU ve
orgiitsel performans
arasindaki iliski incelendi.

Bu uygulamalarin tek tek
degil bir biitiin olarak
uygulanmasinin orgiitsel
performans gostergelerinden
verimlilige olumlu katkis1
oldugu bulundu.

Youndt vd. (1996)

ABD’de faaliyet gosteren 97
fabrikada YPIKYU (insan
sermayesini gelistirmeye
odaklanan IK sistemi) ve
orgiitsel performans iligkisi
incelendi.

YPIKYU’nm érgiitsel
performansla dogrudan
iligkili oldugu bulundu.

Guthrie (2001)

Yeni Zelanda’da ¢esitli
sektorlerden 164 firmanin
YPIKYU ve 6rgiitsel
performans iliskisi incelendi.

YPIKYU’nm érgiitsel
performans gostergelerinden
verimlilik ve ¢alisan
devamlilig iizerinde olumlu
etkisi bulundu.

Guthrie vd. (2002)

Yeni Zelanda’da 137 orgiitiin
YPIKYU, rekabet stratejileri
ve Orgiitsel performans iliskisi
incelendi.

YPIKYU’n1 uygulayan
orgiitlerin orgiitsel
etkinliginin arttig1 ve
farklilagma stratejisiyle
rekabet eden Orgiitlerde
orgiitsel performans ile
YPIKYU arasinda olumlu
iligki bulundu.

Collins ve Clark
(2003)

ABD’de 73 firmada YPIKYU
ve Orgiitsel performans
arasindaki iligki incelendi.

Calismada YPIKYU ile
oOrgiitsel performans arasinda
olumlu iliski ve bu iliskiye
iist diizey yoneticilerin sosyal
aglarinin aracilik etkisi
oldugu bulundu.

Guest vd. (2003)

366 Ingiliz sirketinde 6znel ve
somut performans
gostergelerine dayanilarak
YPIKYU ve érgiitsel
performans iliskisi incelendi.

YPIKYU ve érgiitsel
performans arasindaki iligki
onaylanmakla birlikte, bu
uygulamalarin daha yiiksek
performansa imkan
tanidigina dair bulgu elde
edilemedi.

Wright vd. (2003)

ABD ve Kanada’da ayn orgiit
biinyesindeki 50 6zerk
birimde YPIKYU ve orgiitsel

YPIKYU ile érgiitsel baglilik
ve orglitsel performans
gostergelerinden isletme
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baglilik ve orgiitsel
performans arasindaki iliski
boylamsal olarak incelendi.

maliyetleri ve orgiitsel
performans gostergelerinden
verimlilik arasinda gii¢lii ve
anlamli bir iligki oldugu
bulundu.

Guthrie vd. (2004)

131 firmada YPIKYU ve
verimlilik, pazar degeri ve
calisan devamlilig1 arasindaki
iligki incelendi.

YPIKYU’nin 6rgiitiin
orgiitsel performans
gostergelerinden verimlilik,
rekabet¢ilik ve pazar degeri
ile calisanlarin devamliligt
tizerinde olumlu etkisi

oldugu bulundu.
Horgan ve Miihlau | Irlanda ve Hollanda’da orta ve | irlanda’da YPIKYU ve
(2005) biiylik 6l¢ekli sirketlerde orgiitsel performans arasinda

YPIKYU ve érgiitsel
performans iliskisi incelendi.

olumlu bir iliski bulunurken,
Hollanda’da farkli toplumsal
ozelliklerden dolay1 bu tiir bir
iligki bulunamadi.

Lopez vd. (2005)

Ispanya’da 195 firmada
YPIKYU ve érgiitsel 6grenme
ve Orgiitsel performans
arasindaki iliski incelendi.

YPIKYU’nim 6rgiit
performansi ve orgiitsel
Ogrenme tizerinde olumlu
etkileri bulundu.

Tsai (2006)

Tayvan’da tasarim sektdriinde
42 yonetici ve 1129
calisandan olusan 6rneklemde

YPIKYU’nin etkin kullanimi
ve oOrglit performanst
arasinda olumlu iliski

YPIKYU ve érgiitsel bulundu.
performans arasindaki iliski
incelendi.
Sun vd. (2007) Cin’de oteller lizerinde YPIKYU ve 6rgiitsel

YPIKYU ve orgiitsel
performans ¢iktilarindan isten
ayrilma orani ve verimlilik
arasindaki iliski incelendi.

performansin iki gostergesi
arasinda olumlu bir iligki
bulundu.

Gong vd. (2009)

Cin’de 463 firmada
performans yonelimli ve
devamlilik yénelimli IK alt
sistemleri olarak modellenen
YPIKYU ile orgiitsel
performans arasindaki iligki
incelendi.

YPIKYU kapsamindaki
egitim, gelistirme, takimca
kararlara katilim, segici
isgdren temini
uygulamalarinin orgiitsel
performansa olumlu katki1
yaptig1 bulundu.

Guthrie vd. (2009)

Irlanda’da gesitli sektdrlerde
faaliyet gosteren 165 firmada
yapilan ¢alismada
YPIKYU’nin etkinligi
incelendi.

YPIKYU’nin kullaniminin
IK ve orgiitsel ¢iktilarla
olumlu iliskili oldugu; daha
diisiik devamsizlik, goniillii
isten ayrilma, isglicii
maliyetleri ve daha yiiksek
isgiicti verimliligiyle iligkili
oldugu bulundu.

Girbiiz (2009)

Tiirkiye’de35 biiyiik isletmede
480 mavi yakali isgoren

Calismada YPIKYU’nin is
tatminini, durumsal
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tizerinde YPIKY U-is tatmini
iligkisi incelenmistir.

ticretleme hari¢ anlamli
diizeyde acikladig
bulgulanmustir.

Martin-Tapia vd.
(2009)

Ispanya’da gida sektériinde
faaliyet gosteren 145 firmanin
ihracat performansi ve
YPIKYU arasindaki iliski
incelendi.

YPIKYU’nin ihracat
performansi iizerinde
dogrudan olumlu etkisi
oldugu bulundu.

Zhang vd. (2008)

Cin’de 139 kiigiik ve orta
ol¢ekli biyoteknoloji
firmasinda, firma girisimciligi
ve YPIKYU arasindaki bag
incelendi.

Firma girisimciligi ve
YPIKYU arasinda anlamli ve
olumlu bir iligki ve bu
iliskiye calisanlarin orgiitsel
vatandaslik davraniglarinin
aracilik etkisi oldugu
bulundu.

Zhang ve Li
(2009)

Cin’de ilag sektdriinde faaliyet
gosteren firmalarda YPIKYU
ve Orgiitsel performans
arasidaki iliski (136 kisiden
veri) incelendi.

YPIKYU’nin 6rgiitsel
performans iizerinde olumlu
etkisi bulundu.

Armstrong vd.
(2010)

Irlanda’da “Irish Times Top
1000 Companies” listesindeki
firmalardan 132’sinin
YPIKYU’nin sinerjik etkisi ile
farklilik ve esitlik yonetimi
uygulamalari incelendi.

Orgiitsel performans ve
YPIKYU arasinda olumlu bir
iliski bulundu.

Fabling ve Grimes
(2010)

Yeni Zelanda’da “Statistics
New Zealand’s 2001 Business
Practices Survey”
calismasinda yer alan 2147
sirket iizerinde YPIKYU ve
orgiitsel performans
arasindaki iliski incelendi.

YPIKYU’n1 uygulayan
sirketlerin rakiplerine gore
daha yiiksek verimlilik,
karlilik ve pazar payi
gosterdigi ve genellikle
yiiksek teknolojili sektorlerde
uygulandigi bulundu.

Messersmith ve

ABD’de ¢esitli sektorlerden

YPIKYU ve 6rgiitsel

Guthrie (2010) 215 isletmede YPIKYU ve performans (satislarda artis
orgiitsel performans iligkisi ve yenilikg¢ilik) arasinda
incelendi. olumlu iliski bulundu.

Zhang ve Jia Cin’de 139 CEO ve 695 Firma girisimciligi ve

(2010) calisandan elde edilen veriyle | YPIKYU arasinda anlamli ve
biyoteknoloji firmalarinda, olumlu bir iligki ve bu
firma girisimciligi ve iliskiye algilanan orgiitsel
YPIKYU arasindaki bag destegin aracilik etkisi
incelendi. oldugu bulundu.

Chang ve Chen Hizmet sektoriinde faaliyet Bu uygulamalarin

(2011) gosteren kiigiik isletmelerden | calisanlarin performansini ve

olan 93 kuaf6r salonunda
YPIKYU ve performans
iliskisi, sosyal miibadele ve
insan sermayesi kuramlari
cercevesinde incelendi.

isletme performansini ve
dolayli olarak ¢alisanlarin
duyussal bagliligini ve insan
sermayesini olumlu etkiledigi
bulundu.
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Lertxundi ve
Landeta, 2011

58 uluslararasi Ispanyol
firmasinda YPIKYU ve
orgiitsel performans
arasindaki iliski incelendi.

Evrenselci yaklasim
desteklenerek, orgiitsel
performans ve YPIKYU
arasinda olumlu iligki
bulundu.

McClean ve
Collins (2011)

ABD’de hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren 180 firma
iizerinde YPIKYU ve érgiitsel
performans iliskisi incelendi.

YPIKYU ve orgiitsel
performans arasinda olumlu
iligki ve bu iligkiye ¢aligan
¢abalarinin aracilik etkisi
bulundu.

Razouk (2011) 275 Fransiz firmasinda YPIKYU’nin érgiitsel
YPIKYU ve orgiitsel performans iizerinde olumlu
performans (yenilikgilik, etkileri bulundu.
verimlilik ve sosyal iklim
gostergeleriyle) boylamsal
olarak incelendi.

YPIKYU’n1 uygulayarak performanslarini artiran orgiitler siirdiiriilebilir

rekabet Ustlinliigiinii gelistirdikleri performans uyumu, psikolojik uyum ve egitim ve
degisim kapasitesi ile devam ettirmektedir (Beer, 2009). Performans uyumu tiim
Orgiitiin  yapisi, sistemleri, ¢alisanlari, kiltiri ile hedef ve stratejilerini
ortiistiirdiigiinde; psikolojik uyum, c¢alisanlarin 6rgiitiin degerleri ve hedefleri ile
duygusal bagi kuruldugunda; egitim ve degisim kapasitesi ise performans ve
psikolojik uyum birlikte siirdiiriildiigiinde gerceklesmektedir (Beer, 2009). Bu
uyumlar1 saglayan orgiitler performansini artirabilmektedir. Ancak yukarida da ifade
edildigi gibi O6nemli bir husus performansin Olgiilmesidir. Yapilan caligmalarda
orgiitsel performans c¢esitli Olgiitlerle Olgiilebilmektedir. Yazinda genel olarak
algilanan orgiitsel performans ve somut performans gostergelerinden isten ayrilma
oranlari, ¢alisan basina diisen yillik kar orani, isten ¢ikarma orani, algilanan orgiitsel
performans gibi Olgiitler kullanilmaktadir. Bu tiir gostergelere gére Guest (1997)
performans yerine ¢ikti teriminin kullanilmasinin daha dogru bir ifade olacagini
soylemektedir. Genel bir cerceve dahilinde sunarsak IKY’nin performans
gostergeleri cesitli sekillerde ele alinabilir (Paauwe, 2009). Bunlar (Fabling ve
Grimes, 2010; Huselid, 1995; Zacharatos vd., 2005):

1. Finansal sonuclar (kar, satislar, pazar pay1 gibi)

2. Orgiitsel sonuglar (verimlilik, kalite gibi)

3. IK’yla iliskili sonuglar (calisan davranisma etkiler, memnuniyet,

baglilik, is giivenligi gibi).
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Yapilan bu ¢aligma kapsaminda da algilanan orgiitsel performansa ek olarak
orgiitsel performansin somut gostergelerinden olan isgiicii devir oran1 ve net
satislardaki artis analiz kapsamma almmustir. Isgiicii devri genel bir ifadeyle
calisanlarin orgiite katilmalar1 ve ayrilmalandir. “Isgiicii devir orani incelenirken
dikkate alinmasi gereken bir nokta kag¢ kisinin isten ayrildigr degil, ayrilanlarin
performanst ve telafi edilebilirligidir” (Tiiziiner, 2011: 206). YPIKYU’nin temelinde
de calisanlarin uzun donem Orgiitte kalmalar1 beklenti ve ¢abasi yatmaktadir. Bu
nedenle bu uygulamalar biitlinciil yapisiyla, isteyerek isten ayrilmalar1 onlemeyi ve
calisanlarin memnuniyetlerini artirmayr amaclamaktadir. Bununla birlikte isgiici
devri ele alinirken istege bagli, istege bagli olmayan, fonksiyonel olan ve olmayan,
Onlenebilir ve Onlenemeyen gibi siniflandirmalara tabi tutulmaktadir (Tiiziiner,
2011). Bu smniflandirmalarin yapilmasinin sebebi isgiicli devrinin cesitli sekillerde
(emeklilik, 6liim, atama gibi) olusabilmesidir. Ayrica diisiik performansli ¢alisanlarin
isten ayrilmalar1 her zaman orgiit acisindan olumsuz gériilmese de YPIKYU’nin
secici isgdren temin boyutuyla orgiite katilan ve ikamesi zor, nitelikli calisanlarin
ayrilmalar1 maliyetli olmaktadir. So6zgelimi isten ayrilan calisanlar i¢in harcanan
egitim ve gelistirme maliyetleri ve yerini doldurmasi i¢in temin edilecek kisiyi segme
maliyetiyle orgilitler karsilagsmaktadir. Bu sebeple isgiicii devir orant yorumlanirken
Orgiit yonetimi isgiicli devrinin nasil bir seyir izledigi, isten ayrilanlarin ne kadarinin
yetenekli c¢alisanlardan olustugu, ayrilmalarin ne kadarinin Onlenebilir oldugu gibi
sorular sorarak, Orgiit icin stratejik Oneme sahip olan iggiicii devrinin hesabin

yapabilir (Tiiziiner, 2011).

(Calismada ele alinan diger bir somut orgiitsel performans gostergesi ise net
satiglardaki artis oramidir. Net satislardaki artis Orgiitlin karliligin1 yani finansal
performans gostergelerinden birini isaret etmektedir. Karlilik Orgiitlerin temel
hedeflerinden biridir ve bunu basarabilmek icin Orgiitiin hizmet veya {iriin satmasi
gerekir. Bu hem calisanlarin hem de orgiitiin yiiksek performans gdstermesiyle
miimkiindiir. Bununla birlikte Tablo-2’de belirtilen c¢alismalarda genel olarak
finansal ¢iktilarin  Orgiitsel performans gostergesi olarak analiz edildigi
gorilmektedir. Rekabetin sebebi orgiitlerin hayatta kalma miicadelesidir. Bu stiregte
orgiitler kendi hizmet ve tiriinlerini miisterilerine sunarak kar elde etmeye dolayistyla
yeni kaynaklara ulasarak hayatta kalmaya caligmaktadir. Ayrica orgilitsel performans

konusundaki g¢alismalarda net satiglardaki artisin dort 6nemli finansal performans
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Ol¢iimiinden biri oldugu ve Orgiitiin/isletmenin biiylimesi ile iligkili oldugu
belirtilmektedir (Tiiziiner, 2011). Bu sebeple orgiitlerin net satiglart hem yazinda hem

de uygulamada performanslarina dair 6nemli bir gosterge olarak ele alinmaktadir.

YPIKYU’nin tasarlanma amaci ¢alisanlarin performansini artirarak rgiitsel
performansi bdylelikle rekabet {istiinliigiinii artirmaktir. Bu dzelligiyle YPIKY U nin
calisanlar tlizerinde olumlu bir etkisi vardir ve bu etki orgiitsel performansta artisi
getirmektedir (Batt, 2002; Ramsay vd., 2000). Ayrica bu uygulamalarla orgiitler
sadece mevcut performansi artirmakla kalmamakta uzun dénemde de bu performansi
idame ettirebilmektedir (Razouk, 2011). Bunu mimkiin kilmanin en iyi Yyolu
calisanlar1 bir is ortagi, orgiitsel etkinlige etki eden ve yiiksek deger katan bir kaynak
olarak gdrmekten gecmektedir (Lawler, 2005b). “YPIKYU bir orgiitiin mevcut ve
potansiyel calisanlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmekte, motivasyonlarini
artirmakta, diisiikk performans gosterenleri orglitten ayrilmaya tesvik ederken kaliteli
calisanlarin devamliligini saglamakta, kaytarmalar1 azaltmaktadir” (Huselid, 1995:
635). Bu katkilarin goriilmesiyle ¢alisanlarin IK uygulamalar1 ve drgiitsel performans
arasindaki iliskideki rolii artan bir sekilde dnem kazanmakta, IK uygulamalariyla
performansa giden nedensel iliskide insan faktoriiniin anahtar bir aract oldugu

anlasilmaktadir (Chang ve Chen, 2010).

Etkin IK uygulamalar1 drgiite alinan yetenekli ¢alisanlar1 performanslarini
en Ust seviyeye ¢ikarmasi i¢in motive etmekte ve psikolojik ve fiziksel ihtiyaclarini
karsilamakta, yasamlarini daha iyi hale getirmeye c¢alismaktadir. Bu durum
calisanlarin iglerinden memnun olarak uzun donemde Orgiitte kalmalarin
saglamaktadir. Daha gii¢lii calisan baghiligi ise YPIKYU ve orgiit performansi
arasindaki olumlu iligkiyi artirmaktadir (Gong vd., 2010; Sun ve Pan, 2011). Etkin ve
orglite bagh calisanlar da islerini iy1 yapmakta ve miisterilere daha iyi hizmet
sunmaktadir. Sonu¢ olarak daha iyi hizmet beraberinde daha yiiksek oOrgiitsel
performansi getirmektedir. Artan karlilik 6rgiitiin IK uygulamalarina daha fazla para
ayirmasinit miimkiin kilmakta, dongii (Sekil-6) tekrar basa donerek tekrarlamaktadir.
Ayrica rekabeti slirdiirmek i¢in calisanlarin yetkinlik ve yeteneklerinin gorece daha
onemli oldugu bazi rekabet stratejileri daha fazla inisiyatif gerektirmektedir (Guest
vd.,, 2003). Bu baglamda c¢alisanlarin gelisim ve Kkariyer yonelimleri

desteklenmektedir. “Insanlarin dogru sekilde yonetilmeleri basar1 zincirinin kritik bir
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halkast olup, Ustlin yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak oOrgiite avantaj saglamakta,
karlilig1 artirmakta ve daha iyi insan kaynaklari uygulamalarini icra edebilmeleri igin
kaynak saglamaktadir” (Stewart ve Brown, 2009: 12). Calisanlar1 bélen ve ayiran
geleneksel biirokratik is uygulamalarinin aksine, YPIKYU’nda calisan performansi,
YPIKYU ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi gelistirerek giiglendirmektedir.
Bu uygulamalar birbirine bagimli olan ¢alisma kosullarinda en yiiksek performans
seviyesine varmak i¢in gerek duyulan koordine davranislar1 giiglendirmekte, sadece

calisan beceri ve bagliligina odaklanmakla kalmamaktadir (Gittell vd., 2010).

Insan Kaynaklar: Etkin Calisanlar Miisteri Finansal Performans
Yénetimi Hizmetleri
-Mutlu - Hayatta kalma ve
-Caligsanlart ige -Yetenekli -Giiglii iligkiler biiyiime
alma | -Uzun donemli | -Siirekli | - Daha yiiksek karlilik
-Performansi | ¢alisanlar 7| miisteriler g
maksimize etme
-Calisan
ihtiyaglarin
karsilama

A

Sekil-6: Basar1 Zinciri
Kaynak: Stewart ve Brown (2009: 11)

Sonug olarak ortak goriis, her ne kadar dl¢lilmesinde zorluklarla karsilasilsa
da farkl 6rgiit ve baglamlarda YPIKYU’nin bireysel ve 6rgiitsel performansin gesitli
gostergeleri/giktilariyla anlamli ve olumlu bir iliskisi oldugudur. Diger ortak goriis
ise bu uygulamalarin orgiit stratejisiyle uyumlu olarak bir biitiin halinde uygulanmasi
gerekliligidir. Bu gerekleri saglayabilen Orgiitlerin  hedefledikleri  ytiksek
performansa, YPIKYU’m kullanarak eristiklerine dair gorgiil kamtlar oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda YPIKYU’nin iyi anlasilmasi ve uzun donemli geri
dontislerine  odaklanilarak  uygulanmasinin  performans  artisin1  getirmesi

beklenmelidir.
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b. Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar ve

Kiiltiirel Gorecelik

Hofstede (1980: 43) kiiltiiri, “bir ¢evredeki insanlarin ortak zihni
programlamasi” olarak tanimlamakta; kiiltiirin zamanla degismesinin ¢ok zor,
degisse bile cok yavas degistigini ifade etmektedir. Hofstede (1980) caligsmasinda
kiltirel boyutlar1 giic mesafesi, erillik/disillik, belirsizlikten kag¢inma,
bireycilik/topluluk¢uluk olarak incelemistir. Bu boyutlarin temel problemlerle iliskili
oldugunu, farkli toplumlarin farkli cevaplar buldugunu ve orgiitleri olusturmadaki
farkli yollari, insanlarin orgiitteki farkli motivasyonlar1 ile orgiitlerin ve insanlarin
toplumda karsilastiklar1 farkli konular agiklamakta kullanildigin1 (Hofstede, 1983).
ifade etmektedir. “IKY uygulamalarinda ise kiiltiirel yaklagim, bat1 kokenli orgiitlerin
genisleme ya da birlesmeler sonucu uluslararasi bir kimlige biirtinmesi ve kendi
anavatanlar1 diginda faaliyet gostermesiyle giindeme gelmistir” (Stimer, 2000: 78).
Zaman icinde konuyla ilgili olarak yapilan bir¢ok calisma “benzer uygulamalarin
cesitli toplum ve orgiitlerde farkli sonuglar dogurdugunu gostermistir” (Aycan ve
Kanungo, 2000: 25). Dolaysiyla rekabet iistiinliiglinii devam ettirebilmek i¢in biitiin
orgiitlerin IKY politikalarii belirlerken kiiltiire uyumlu davranmasi zorunlulugu
ortaya ¢cikmistir (Siimer, 2000). Artik kiiltlirtin orgiitler lizerinde etkisi oldugu ve
orgiit kiiltiiriinii ve diger IK uygulamalarm etkiledigi bilinmektedir. “Ozellikle
orgilitsel yapilari, Orgiitiin icinde ve disinda yasayan insanlarin sosyokiiltiirel
ozelliklerinin belirledigi savi genel kabul gérmektedir” (Sargut, 2010: 138). Bu
baglamda ‘“arastirmalarda sorulmasi gereken soru, kiiltiirin orgiitler iizerinde etkisi
olup olmadig1 degil, bu etkinin nasil, ne yonde ve ne kadar oldugudur” (Aycan ve

Kanungo, 2000: 25).

“Orgiitler acik sistemler olarak yasamlarmi siirdiirmek igin cevreleriyle
etkilesime gecerler ve ¢evreden sagladiklar1 girdilerden, c¢iktilar olustururlar”
(Sargut, 2010: 108). Dolayisiyla bu siirecte ¢evreyle oOrgiitiin etkilesimi
kagmilmazdir. Orgiitiin performansini etkileyen calisanlar da bu etkilesimin
i¢indedir. Kiiltiiriin IKY iizerindeki etkisi incelenirken hem toplumsal kiiltiiriin hem
de kurum Kkiiltiiriiniin etkilerinden bahsetmek gerekir. “Toplumsal kiiltliir insan
gruplar1 tarafindan benimsenen ve paylasilan diislince ve inang sistemleri,

varsayimlar, degerler ve normatif davranislardan olusurken; kurumsal kiiltiir
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kurumlarin iki temel dgesi olan yapilan is ve isi yapan kisiler hakkinda ydneticilerin
inang ve varsayimlardan olugmaktadir” (Aycan ve Kanungo, 2000: 28). Kiiltiiriin bu
iki boyutu IK uygulamalarm etkiledigi gibi, YPIKYU anlayis1 da s6z konusu inang
ve varsayimlar1 etkileyebilir. Ornegin bu uygulamalari benimseyen o&rgiitlerin
calisanlarin1 kararlara katilima tesvik etmesi, performansa dayali iicretlendirmeye
Oonem vermesi gerekir. Dolayistyla orglit yoneticilerinin inang ve varsayimlarinin bu

yonde gelismesi gerekir.

Orgiitsel kiiltiiriin ulusal kiiltiirden etkilenmesi iliskisi sasirtic1 bir sonug
degildir. Nitekim “Orgiitler iki ana islevi yerine getirmektedir: giiciin dagitilmasi ve
belirsizligin kontrolii. Bu yiizden bir iilkede orgiitlerin islevini yerine getirmesi ve
orgiitler hakkinda diistince, o iilkenin belirsizlikten kaginma ve gilic mesafesi
Olcegindeki yeriyle iligkilidir” (Hofstede, 1983: 65). S6z konusu 0Ol¢eklerde benzer
yerlerde konumlandirilan {lkelerin kiiltlirlerinin birbirine benzedigi dolayisiyla
benzer orgiitsel kiiltiirlere sahip olacaklari sonucuna ulasilabilir. Sozgelimi Prince ve
arkadaslarinca (2011) 12 Avrupa {ilkesinde yapilan caligmada farkli iilkelerden
orgiitler arasinda IK uygulamalar1 arasinda ayriliklar oldugu; kiiltiir, tarih ve gevresel
faktorlerde benzerlik gosteren iilkelerde ise IK uygulamalarinda uyum ve
benzerlikler oldugu goriilmektedir. Baz1 durumlarda ise ulusal kiiltiiriin 6zellikleriyle
kurum kiiltiiriinde yerlestirilmek istenen uygulama arasinda c¢atisma olabilir.
Ozellikle Kkiiltiirel ve etnik agidan zenginlik gdsteren iilkelerde kiiltiiriin orgiit
degerleri ve IKY uygulamalar iizerindeki etkisi énemli boyuttadir (Horwitz vd.,
2002). Baz1 6rnekler vermek gerekirse, toplulukcu kiiltiirlerde ideal liderin babacan
bir patron olmasi (Stimer, 2000) beklenirken, katilime1 bir yonetim calisanlarin karar
ve gorlislerini bekleyen bir lider anlayisini gerektirmektedir. Bireyselci olan Bati
toplumlarinda bireysel performans one ¢ikarken, katilim ve ortaklik yaratmak isteyen
yoneticiler i¢in bir engel olusturabilmekte; topluluk¢u toplumlar ise takim odakli
kiiltiirlin olusturulmasini kolaylastirmakta ancak isyerinde goriislerin agikca ifadesine

yonelik ¢ekinceler yaratabilmektedir (Beer, 2009).

YPIKYU ise calisan katiliminin esas alindigi ve statii farklarmm en aza
indirildigi bir kiiltiirii beslemektedir. Dolayisiyla gilic mesafesi, belirsizlikten
kaginma gibi kiiltlirel 6zelliklerin farklilik gosterdigi kiiltiirlerde bu uygulamalarin

tasarlanmasinda farklilik olmasi1 dogaldir. S6zgelimi diger uygulamalar esit olarak
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uygulansa bile licretleme uygulamasi bir {ilkede etkin olarak uygulanirken bagka bir
tilkede ulusal kiiltiirel etkilerden dolay1 kabul edilmesi, basaris1 ve ¢esitligi farklilik
gostermektedir (Hofstede, 1983). Nitekim Giiney Afrika’da anayasal ¢ergeve
endiistriyel iligkileri géreceli olarak giiglii tutarken, bu durum kiiltiirel faktorlerle
birlestiginde YPIKYU’nin kiiltiire uyumlu hale getirmeden uygulanmasi rgiitiin
aleyhine, islemektedir (Horwitz vd., 2002). Horgan ve Miihlau’nun (2005) yaptigt
calisma Irlanda’da YPIKYU’nin &rgiitsel performans ile olumlu iliskisi oldugunu
gosterirken, toplumsal ozellikleri itibariyle YPIKYU’na elverisli kosullar
saglamayan Hollanda’da bu tiir bir iliski goriilmemektedir. Prince ve arkadaslarinin
(2011) caligmasinda ise bu uygulamalarin bir biitiin halinde degil ayr1 ayr ele

alinmasinin kiiltiirel farkliliklara daha uygun oldugu belirtilmektedir.

Ancak kiiltiirel goreceligin bu tiir etkilerine ragmen farkli kiiltiirel
baglamlarda yapilan calismalarda YPIKYU’nin bireysel ve orgiitsel performansa
yaptig1 olumlu katkilar goriilmektedir. Bugiin sadece ABD’de degil diinyanin pek
cok iilkesinde bu uygulamalar benimsenmekte ve uygulanmaktadir. Ozellikle
Avrupa’da sendikalarin da destegiyle uzun dénemli baglilik ve ¢alisan katilimini
Ongoren yaklagim, iste ortaklik temasiyla 6nem kazanmistir (Tailby ve Winchester,
2005). Bu oOnemin farkli kiiltiirel baglamlarda da arttigi, onceki g¢alismalarda
goriilmektedir (Tablo-3). Son dénemde yapilan g¢alismalar ¢ogunlukla ABD’de
yapilan ¢alismalar1 genisleterek, farkli kiiltirlerde de YPIKYU ve orgiitsel
performans agirlikli olmak {izere ¢esitli bagimli degiskenler arasindaki iliskiye dair
bulgular elde etmistir. Bu ¢alismalara 6rnek olarak; Tablo-3’de ABD baglami disinda
yapilan calismalara yer verilerek farkli kiiltiirel baglamlarda da YPIKYU’nin

uygulandig1 goriilmekte ve orgiitsel ¢iktilara olan etkileri yer almaktadir.

Tablo-3: Farkli Kiiltiirel Baglamlarda Yiiksek Performansl insan Kaynaklari

Yonetimi Uygulamalar1 Uzerine Arastirmalar ve Sonuglari

Kiiltiirel baglam | Yazarlar Calisilan konu ve sonuc¢lar:

12 iilke Prince vd. (2011) | 12 iilkede yapilan ¢alismada bu
(Ingiltere, ABD, uygulamalarin bir biitiin halinde degil
Norveg, Isveg, ayr1 ayr1 ele alinmasinin kiiltiirel
Almanya, Isvigre, farkliliklara daha uygun oldugu
Avusturya, bulunmustur.

Danimarka,

Finlandiya,
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Avustralya, Yeni
Zelanda, Kanada)

Avustralya

Lindorff (2009)

Calismada kamuda ¢alisan erkek
yoneticilerin, kamuda ¢alisan kadin ve
0zel sektorde ¢alisan hem kadin kem
erkek yoneticilere gére YPIKYU’na
daha olumsuz baktiklar1 tespit
edilmistir.

Birlesik Arap
Emirlikleri

Siddique (2004)

Calismada YPIKYU kapsaminda is
analizinin, egitim ve gelistirmenin
orgiitsel performansla gii¢lii olumlu
bir iligkisi oldugu rapor edilmektedir.

Cin

Sun vd. (2007)

Oteller tizerinde yapilan ¢aligmada
YPIKYU ve érgiitsel performans
arasinda olumlu bir bag oldugu
bulgulanmistir.

Gong vd. (2010)

Calismada YPIKYU’nin ¢alisanlarin
duyussal bagliliklarina ve toplu
orgiitsel vatandaslik davranisina
pozitif etkileri oldugu bulgulanmistir.

Wang vd. (2007)

Calisma bu uygulamalarin Cin’de hem
devlet hem de 6zel kuruluslarda
uygulanabildigini ve olumlu
sonuglarini gostermistir.

Cin

Zhang ve Jia
(2010)

YPIKYU, orgiitsel performans ve
girigimcilik arasinda olumlu iligki
desteklenmistir.

Hirvatistan

Jones ve Goic
(2007)

Cinsiyetin bu uygulamalarin
algilanmasinda farklilik
yaratabilecegini gostermektedir. Buna
gore kadinlar giiglendirme
uygulamasinin kendilerine daha az
uygulandigini algilamakta ve takim
icinde akran denetimine daha uzak
bakmaktadir.

Irlanda

Armstrong vd.
(2010)

YPIKYU ve érgiitsel performans
arasinda olumlu iligki desteklenmistir.

Irlanda ve
Hollanda

Horgan ve Miihlau
(2005)

Calisma Irlanda’da YPIKYU’nin
orgiitsel performans ile olumlu iligkisi
oldugunu gosterirken, ongortldiigii
sekilde toplumsal 6zellikleri itibariyle
YPIKYU’na elverisli kosullar
saglamayan Hollanda’da bu tiir bir
iliski bulunamamaistir.

Ispanya

Martin-Tapia vd.
(2009)

YPIKYU ve ihracat performansi
arasinda olumlu bag oldugu
bulunmustur.
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Japonya

Peltokorpi (2011)

Japonya’da kideme dayal1 olarak
icretlendirme kiiltiirel 6zelliklere
uygun olarak yaygin oldugundan
performansa dayali iicretlendirmenin
ciddi direngle karsilastigr goriilmiistiir.

Japonya

Takeuchi vd.
(2009)

Calismada YPIKYU ile calisan
memnuniyeti ve ¢alisanlarin duyussal
bagliliklar1 arasinda olumlu bir iligki
bulunmustur.

Tayvan

Wei vd. (2010)

Calismada YPIKYU’nin ¢alisanlarin
is tatmini ile anlamli ve pozitif iligkili
oldugu bulunmustur.

Tayvan

Tsai (2006)

YPIKYU ve érgiitsel performans
arasinda olumlu bag oldugu
desteklenmistir.

Tayvan

Yang (2011)

Calismada bu uygulamalarin
calisanlarin duyussal baghiligi ve
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda
etkili bir bag oldugu bulunmustur.

Tiirkiye

Girbiiz (2009)

Calismada YPIKYU’nin is tatminini,
durumsal ticretleme hari¢ anlamli
diizeyde acikladig1 bulgulanmistir.

Yeni Zelanda

Fabling ve Grimes
(2010)

Calismada YPIKYU ve érgiitsel
performans arasinda pozitif bir iligki
bulunmustur.

Yeni Zelanda

Guthrie (2001)

Calismada YPIKYU’nin galisan
devamliligini ve orgiit verimliligini
artirdig1 bulgulanmigtir.

Yunanistan

Diamantidis ve
Chatzoglou (2011)

Calismada YPIKY U nin is ve isyeri
ozelliklerine dogrudan, dolayl olarak
da calisan memnuniyeti ve orgiitsel
performansa olumlu etkisi oldugu
bulgulanmstir.

Bununla birlikte sadece kiiltiirel goreceligin degil, mevcut ekonomik
sartlarin da IKY uygulamalarini etkiledigi goriisii de kabul gérmektedir. Bu yiizden
bolgesel olarak daha az baskin olan ekonomilerdeki oOrgiitlerin, daha baskin olan
ekonomilerde yer alan oOrgiitlerde uygulanan uygulamalar1 taklit etme egiliminde
oldugu diisiiniilmektedir. Dolayisiyla “iilkeler arasindaki IK uygulamalarinda ayrima
yonelik kurumsal kuramin baskilar1 dtesinde, baskin ekonomik giiciin standart 1K
uygulamalari yaratabilecegine dair bir tartisma vardir” (Prince vd., 2011: 2488). Bu

anlamda etkin pazar mantig, kiiltiirel goreceligin yarattigi farklardan uzak olarak IK

uygulamalarinin artan bir sekilde birbirine benzeyecegini 6ngoérmektedir.
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Ayrica YPIKYU’na 6nem veren orgiitlerin, iilkelerinin bulundugu yerden
bagimsiz olarak daha yiiksek performans gosterdikleri  gorgiil olarak
desteklenmektedir (Lertxundi ve Landeta, 2011). Bu durum farkli kiiltiirlerde ayni
veya benzer IK uygulamalarmmn orgiitsel performansta artis gibi benzer sonuglar
gostermesine bir aciklama olabilir. Dolayistyla evrenselci yaklagimin mantigina da
bir 151k tutabilir. Salt ulusal kiiltiiriin degil, baskin ekonomik giiciin 6rgiitlerin IK
uygulamalarin1 da etkileyebilecegine isaret etmektedir. Bunlara ek olarak ayni
kiiltiirel baglamda olsa bile sektoriin 6zellikleri veya cinsiyet degiskenin bile bu
uygulamalara doniik algilar etkiledigi goriilmektedir (Jones ve Goic, 2007; Lindorff,
2009). Dolayisiyla bu tiir bulgular aslinda neden YPIKYU ve érgiitsel performans
arasindaki iliskinin altinda yatan mekanizmanin ¢oziilemedigine dair ipuglar
vermektedir. Sonug olarak kiiltiirel boyut sunu gdstermektedir ki, YPIKYU herhangi
bir sektorde, baglamda veya toplumda c¢alisanlarin bilgi, motivasyon ve becerileriyle
iligkili olsa da, kiiltiirel farklar bu politika ve uygulamalarin birlesimini ve

hangilerinin uygulanacagini etkileyebilmektedir.

c. Tiirkiye Baglam ve Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalar

Yabanci bir iilkedeki bir uygulamanin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
Tiirkiye’de uygulanmasinin ayni sonuglar1 vermeyebilecegi goz ardi edilmemelidir.
Nitekim Aycan ve Kanungo’nun (2000) ¢alismasi toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerinin
kurum yapilarina ve uygulamalara etkisini ortaya koymakta ve Amerika’da
gelistirilmis IKY uygulamalarinin Tiirkiye’de sorgulanmadan uygulanmasiin
sakincali oldugunu ortaya koymaktadir. Diger yandan Tiirkiye’de IKY yeni gelisen
bir boyut olmasiyla genel itibariyle {icretleme ve personel iligkileri gibi daha diisiik
seviyelerde ele alinmakta, genelde kiiclik ve orta Olcekli isletmeler icin bir maliyet
olarak goriilmekte, sadece bilyiik olgekli orgiitlerde IKY uygulamalarmin
gerceklestirildigi goriilmektedir (Aycan ve Kanungo, 2000). Bu durum aslinda
iilkemizde IK'Y ne her &rgiit tarafindan 6nem verilmedigini gdstermektedir. Bununla
birlikte son doénemde “Tiirk firmalart uluslararasi sahada yatirnm ve karlarini
artirmak i¢in g¢aligmakta ve daha c¢ok Tiirk firmasi insan kaynaklarmma yatirim
yapmakta ve Orgiitsel performanslarini artirmaktadir. Bu baglamda Tiirk firmalarinin

ana amac1 insan kaynaklariin etkinligini artirarak uluslararasi rekabet yeteneklerini
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giiclendirmektir” (Kaya, 2006: 2074). Buna gore Tiirkiye’de IKY’nin énemine dair
farkindaligm arttid1 ve orgiitlerin IK uygulamalarma giderek daha fazla 6nem

verdikleri sdylenebilir.

Hofstede’nin (1980) calismasinda Tiirkiye giic mesafesi ve belirsizlikten
kacinmast yiiksek, disil ve toplulukc¢u bir kiiltlir olarak tanimlanmaktadir. Nitekim
Tirkiye’de ¢esitli sektorlerde yoneticiler iizerinde yapilan arastirma sonucunda,
genel olarak yoneticilerinin yliksek giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma egilimi
gosterdikleri, disil degerlere daha ¢ok ©nem verdikleri ve toplulukgu kiiltiirel
degerleri benimsedikleri tespit edilmistir (Giirbliz ve Bingol, 2007). Buna gore giic
mesafesi yiiksek bir kiiltiirde ¢alisanlar amirlerinden babacan liderlik géstermelerini
beklemekte, amirlerinin ayricaliklart olmasini onaylamakta, statii simgeleri gii¢lii ve
onemli olmaktadir. “Belirsizlikten kacinmasi yiiksek olan toplumlarda insanlar
motive etme sorumlulugu tamamen yoneticilerde olmaktadir” (Sigr1 ve Tigli, 2006:
333). Buna paralel olarak Wasti (2000) ¢aligmasinda Tiirkiye’de ¢alisanlarin bireysel
emeklerinin degerlendirildigi, islerinde bagimsiz olduklari bireyci bir orgiit
kiiltiirlinden ziyade calisanlarin korunup, gozetildigi, aile ortamina benzer Orgiit
kiiltiirlerini tercih ettigini bulgulamistir. “Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlar
ise, calisanlarin degerlendirme siirecine katilmalarini ve aktif bir rol oynamalarim
tesvik etmemektedir” (Siimer, 2000: 79). Ayrica kiiltiirel baglamda bir tarafin giicii
diger tarafin iizerinde etkili olabilmekte ve bu sebeple performansa dayali licretleme
gibi uygulamalarin ger¢eklesmesini etkilemektedir (Horwitz vd., 2002). YPIKYU ise
tam aksine ¢alisanlarin karar verme siirecine katilmasmi tesvik etmektedir. Bu
sebeple s6z konusu IKY uygulamalarmnin Tiirkiye baglamindaki etkileri incelenmesi

gereken bir konudur.

YPIKYU, ABD menseli bir ¢alisma sistemi olmasina ragmen fakl kiiltiirel
baglamlarda orgiitsel performansa yaptigt olumlu katkilar yazindaki caligmalarla
desteklenmektedir. Tiirkiye baglaminda ise Giirbiiz’tin (2009) yaptigi calismada
YPIKYU’nin durumsal iicretleme harig, is tatminini anlaml diizeyde agikladig
goriilmektedir. Bununla birlikte YPIKYU olarak calisilmasa da bu uygulamalarla
benzerlik gosteren bazi IK uygulamalarini ele alan galismalar mevcuttur. Sézgelimi,
Kaya (2006) IKY uygulamalar1 ve orgiit girisimciliginin orgiit performansindaki

rollinii arastirdig1 ¢alismasinda kapsamli egitim, takim calismasi, bilgi paylasimi,
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performans degerlendirmeyi de kapsayan bazi IK uygulamalarmin = &rgiit
performansinin artirilmasinda olumlu etkileri oldugunu bulgulamistir. Ancak ilgili
yazinda bu uygulamalarin, YPIKYU kapsaminda yapilan ve orgiitsel performansi tek
tek mi yoksa sinerjik etkisine odaklanarak bir biitiin halinde mi etkiledigine dair
herhangi bir calisma tespit edilememistir. Dolayisiyla YPIKYU’nin hali hazirda

Tiirkiye baglaminda ¢ok az calismayla ele alindig1 goriilmektedir.

3. YAZIN INCELEMESI SONUCUNDA ULASILAN CIKARIMLAR

1. Onceki calismalar incelendiginde, YPIKYU’nmn tasarlanma amacina
uygun olarak basta ABD olmak iizere, farkli kiiltiirel baglamlarda orgiitsel
performansla arasindaki iliskiyi inceleyen ve destekleyen pek ¢ok galisma oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel performansi ve calisanlarin bireysel performansini farkli
degiskenlerle inceleyen calismalar oldugu ve bu c¢alismalarin olumlu ve anlamli bir
iligkiyi desteleyen bulgulara ulastiklar1 tespit edilmistir. Ancak bu iligskinin
desteklenmesine ragmen YPIKYU’nin miistakil uygulamalar olarak m1 yoksa bir

biitiin olarak m1 uygulanmas1 gerektigi konusu halen bir tartisma konusudur.

2. Yazindaki caligmalarda goriilen bir diger husus kiiltiirel baglama ve
orgiitsel degerlere uygunluga goére YPIKYU’nin degisiklik gosterebildigidir. Az
sayida da olsa, tezin ilgili boliimiinde bahsedildigi sekilde bu uygulamalarin

olumsuzluklarina deginen ve sinrl gorgiil destek bulan ¢aligmalar da mevcuttur.

3. YPIKYU’nin érgiitsel performansa yaptigi katkilar goriiliirken akla tiim
orgiitlerin neden bu uygulamalari benimsemedigi gelmektedir. Bu soruya yeni
kurumsal kuramin belirsizlik ongoriisiiyle yanit aranirken ayni zamanda insanlar
rekabet tistlinliigli i¢in merkeze koymanin 6nemli olmasina ragmen tek basina yeterli
olmadig1, durumsal kosullarin ve orgiit stratejisiyle uyumun kaginilmaz bir gereklilik
oldugu, bunu basaramayan &rgiitlerin YPIKYU’ndan da istenilen sonuglari
alamadiklar1 belirtilmektedir. Nitekim Pfeffer (1995) bu uygulamalar1 basariyla
uygulayan ve rekabet istiinligiinii elde eden oOrgiitlerin oraninin %12 oldugunu

belirtmektedir.
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4. YPIKYU rekabet iistiinliigiine katki yapmasi amaciyla ABD’nin
kosullarina uygun olarak tasarlanmis bir sistemdir. Bu tasarim siirecinde hem c¢esitli
kuramsal temeller ele alinmis, hem ABD’nin kiiltiirel yapisi, firmalarin deger ve
uygulamalar1 hem de diinyanin c¢esitli yerlerinde uygulanan is sistemleri Ornek
alinmigstir. Bu sistemin Orglit performansina yaptig1 katkiya somut verilerden destek
Cascio’nun (2009) calismasinda soyledir: 700 ABD firmasi tiizerinde yapilan
calismada ilk %?25’lik dilimdeki firmalar i¢in paydaslara yillik geri doniis oram
%9,4; sermaye briit geri doniis oran1 %11,3; son %25’lik dilimdekiler iginse %6,5 ve
%3,7 olarak tespit edilmistir. Ayrica ¢alisan basina 15 ila 45bin ABD dolar kazang
elde edildigi ve bu uygulamalarin yeni kurulan bir firmanin hayatta kalma oranini

%22 arttirdig1 rapor edilmektedir.

5. YPIKYU’nin ABD’deki basarili 6rneklerine benzer olarak ¢esitli kiiltiirel
baglamlarda uygulanmasinin Orgiitsel performansa yaptigi olumlu katkilar
bulgulanmstir. Ancak kiiltiirel goreceligin IK uygulamalarini etkiledigi bir gercektir.
Dolayisiyla farkli kiiltiirel baglamlarda kimi uygulamalarin benimsenmedigi veya
farkli sekillerde uygulandigi goriilmektedir. Tiirkiye baglaminda ise YPIKYU ve

orgiitsel performans iligkisini ele alan ¢aligmalar ¢ok sinirlidir.

6. Genellikle ¢aligmalarin biiyiik 6lgekli veya yiiksek performans gosteren
(en biiytik 100 firma gibi) firmalarda yapildigi goriilmektedir. Ancak Tiirkiye’de
firmalarin %99’u KOBI’dir (KOSGEB, 2011). Calisma kapsamindaki firmalarm da
kiigiik ve orta dlgekli olmast bu anlamda arastirmay1 farklilagtirmakta ve yazina bir
katki saglamasi beklenmektedir. Ayrica yazinda savunma sanayinde yapilan bir
calismanin da tespit edilememis olmasmin bu anlamda bir katki saglayacagi timit

edilmektedir.

7. Yazinda genel olarak 1990’lardan itibaren YPIKYU’nm uygulanmaya
basladigt ve performansla iliskili ¢aligmalarin oOzellikle 1995°den itibaren
yogunlastigr belirtilmektedir. Bununla birlikte elde edilen olumlu katkilarin
sonucunda YPIKYU’nin yayginlastifi ve genel bir kabul gordiigii ifade edilebilir.
Nitekim 6zellikle Avrupa’da YPIKY U’ nin uygulanmasi igin bazi yasal diizenlemeler

de yapilmstir.
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8. YPIKYU’nin ilk olarak evrenselci bakis agis1 ile tasarlanmis ve bu
uygulamalarin “en iyi uygulamalar (best practices)” olarak her orgiite uyacagi
iizerinde durulmustur. Ancak genel kanmin durumsalci bakis agisiyla YPIKYU’na
yaklasmaya dogru sekillendigi degerlendirilmektedir. Sozgelimi ¢alismalarda
rekabetci ¢cevrelerde durumsalct yaklasimin gerekli oldugu, kiiltiirel gorecelige uygun

olarak uygulamalarin tasarlanmasinin 6nemli oldugu bulgularina ulagilmistir.

9. Yapilan calismalar yayginlassa da YPIKYU aym zamanda halihazirda
gelisen ve tlizerinde c¢aligilmasi gereken bir konu olarak durmaktadir. Yazinda tespit
edilen bir diger husus tam olarak hangi uygulamalarin “en iyi” uygulamalar oldugu
konusunda bir uzlasma saglanamamasidir. Ayrica hem YPIKYU hem de bu sistemin
icinde barindirdig1 IK uygulamalari farkli isimlerle ifade edilmektedir. Bu sebeple bu
calismada yaygin olarak karsilasilan on uygulama belirlenmis ve arastirma

kapsamina alinmistir.

10. Bununla birlikte kara kutu olarak adlandirilan YPIKYU ve orgiitsel
performans arasindaki iligkinin daha ¢ok arastirmaya ve bir kurama ihtiya¢ gosterdigi
yazinda siklikla ifade edilen bir husustur. Dolayisiyla gelecekte daha farkli sektor ve
baglamlarda cesitli degiskenlerle ve analiz yontemleriyle ¢alismalarin yapilmasina
gereksinim duyulmaktadir. Bu siirecte hem kara kutunun aydinlatiimasi, hem de iIK
uygulamalar1  hakkinda genel kabul goren ¢ikarimlarin  saglanabilecegi

ongoriilmektedir.

11. Caligmanin en basinda savunma sanayindeki bazi firmalarla yapilan 6n
goriismelerde YPIKYU kapsamindaki IK uygulamalarinin gergeklestirildigi yoniinde
gorlisler alinmis ve buna dayanarak calisma derinlestirilmistir. Ayrica SSM’nin
stratejik planinda da (2009) insan kaynagmin gelistirilmesi yoniinde kararlar alindigi
goriilmektedir. Bu baglamda YPIKYU’nin sektérde uygulandigi ve gelecekte de
artan bir sekilde uygulanmaya devam edecegi degerlendirilmektedir. Bu calismayla
yukarida bahsedilen katkilara ek olarak sektdrdeki firmalarn IKY uygulamalarina
dair bir 151k tutulacagn ve IK uygulamalarma dair farkindaliklarini artiracag

beklenmektedir.
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UCUNCU BOLUM

YUKSEK PERFORMANSLI iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
UYGULAMALARININ BIREYSEL VE ORGUTSEL PERFORMANSA

ETKIiSININ ANALIiZi

1. ARASTIRMANIN YONTEMBILIMI

a. Arastirmanin Sorunsali ve Amaci

Yazinda YPIKYU’ nin gelistirildigi bati kiiltiiriinde 6ncelikli olmak iizere
farkl1 kiiltiirel baglamlarda YPIKYU ve orgiitsel performans arasindaki iligkiyi
inceleyen pek ¢ok calisma olmasmna ragmen, Tiirkiye’de bu kapsamda yapilan
calismalar ¢ok smirlidir. Bununla birlikte YPIKYU calisan katilimini esas alan ve
calisanlarin bireysel performanslarini artirmasiyla orgiitsel performansa katki yaptigi
ileri siirilen bir sistemdir. Ancak bireysel seviyedeki gesitli degiskenlerin onceki
caligmalarda ele alinmasiyla birlikte calisanlarin bireysel performansini inceleyen
calismalarin sinirh oldugu goriilmektedir. Diger yandan yazinda farkli sektorlerde
caligmalar yapilmis olmasina ragmen savunma sanayinde yapilan bir ¢aligma tespit
edilememistir. Ayrica onceki ¢alismalara bakildiginda genellikle biiyiik 6l¢ekli veya
yiiksek performans gosteren firmalar (Fortune 500 gibi) baglaminda arastirmanin
yiiriitiildiigii - goriilmektedir. Ancak iilkemizde firmalarm %99u KOBI olup
istthdamin %78’ini karsilamaktadir (KOSGEB, 2011). Calismanin yalnizca biiyiik
Ol¢cekli firmalarda degil; orta ve kiigiik olgekli firmalart da kapsayan bir alanda

yapilmis olmasi ¢aligmay1 farklilastiran diger bir boyuttur.

Yazinda YPIKYU konusunda yapilan c¢aligmalarda iki husus hala
belirsizligini korumaktadir. Bunlardan birincisi, YPIKYU’min bir biitiin/sistem
halinde mi yoksa miistakil uygulamalar seklinde mi orgiitsel performansa etki ettigi;
ikincisi ise YPIKYU ile orgiitsel performans arasindaki nedensel bagm, farkl
baglam ve sektorlerde de gegerli olup olmadigidir (Ramsay vd., 2000). Bu kapsamda
YPIKYU ile o&rgiitsel performans arasindaki iliskiyi, Tiirkiye baglaminda ve



savunma sanayi sektoriiniin  bilisim/yazilim alaninda incelemeyi hedefleyen
calismanin temel amaglar1 sunlardir:

1. YPIKYU ile bireysel performans arasinda nedensel bir iliski olup
olmadigini ortaya ¢ikarmak,

2. YPIKYU’nin bireysel performansi bir biitiin halinde mi; yoksa bagimsiz
uygulamalar seklinde mi etkiledigini bulmak,

3. YPIKYU ile hangi orgiitsel performans boyutlar1 (algilanan orgiitsel
performans, net satiglardaki artis, isgiicii devir orani) arasinda nedensel bir iliski
oldugunu ortaya ¢ikarmak,

4. YPIKYU’nim, bir biitiin halinde mi; yoksa bagimsiz uygulamalar seklinde

mi orgiitsel performans boyutlarini etkiledigini bulmaktir.

b. Arastirmanin Onemi

Arastirmanin nemi; kara kutu olarak adlandirilan YPIKYU-performans
iligkisinin anlasilmasina, farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip Tiirkiye baglaminda, yiiksek
teknolojiye dayali savunma sanayii sektoriinde ve kiigiik-orta olgekli firmalar1 da
icerecek sekilde yapilmasiyla katki sunmasidir. Bu baglamda diinyada yayginlik
kazanan ve bireysel ve Orgiitsel performansa olumlu katkilar yaptigi gorgiil
caligmalarla desteklenen YPIKYU’nm Tiirkiye’de uygulanma derecesi savunma
sanayl baglaminda ortaya konulacaktir. Bu yonleriyle akademik alana yapacagi
katkinin yani sira, Tiirk savunma sanayiinde bu uygulamalarin uygulanma seviyesini
ve bireysel ve Orgiitsel performansa katkilarin1 agiga c¢ikartarak, savunma
sanayindeki firmalarin IKY uygulamalarina dair farkindaliklarmi artirmaya yonelik

uygulayicilara katki yapmasi beklenmektedir.

C. Arastirmanin Kapsam

Calisma kapsamina savunma sanayinde 2012 yilinda bilisim/yazilim
alaninda faaliyet gosteren firmalar dahil edilmis ve bu firmalarm calisan, IK
yonetici/calisanlart ile orta/list diizey yoOneticilerinden anket teknigi ile veri elde
edilmis, kesitsel bir ¢aligma yapilmistir. Farkli faaliyet alanlarinda yer alan firmalar
calisma kapsamina alinmamistir. Buradaki amag tiirdes firmalar1 ¢alismaya dahil

ederek orgiitsel performans verilerinin analiz asamasinda kendi iginde tutarh

89



olmasimi saglamaktir. Caligma kapsamindaki firmalarin ortak bir 6zelligi de SaSaD
(Savunma Sanayi Imalatgilart Dernegi) iiyesi olmalaridir. SaSaD, Milli Savunma
Bakanlig1 6neri ve destegi ile 1990 yilinda Ankara'da kurulmus olan harp, silah, arag
ve gereclerini, yurtici ve yurtdisi pazarlar icin iiretmis veya bu konuda bir
yiikiimliiliik almis imalat¢i kuruluslarin orgitiidiir. Bu dernege iiye olabilmek i¢in
firmalardan tesis giivenlik belgesiyle birlikte diger kalite belgeleri istenmekte,
calisan ve miihendis sayisi degerlendirilmektedir. Dolayisiyla iiye firmalarin
calisanlarm1 temin ederken ve ydnetirken belirli IK politikalarmi yiiriittiikleri
varsaytlmistir. Caligmanin, savunma sanayii sektoriinde bilisim/yazilim alaninda
faaliyet gosteren firmalar1 ve bu firmalarda istihdam edilen calisanlar1 ele almasiyla
evreni temsil ettigi diisliniilmektedir. Cilinkii hem sektdrde bu faaliyet alaninda
firmalarin yogunlagsmasi hem de bu alanda temin edilen ¢alisanlarin en yeni
teknolojiye hakim, bilgi ve becerileri yiiksek c¢alisanlar olmasi bu alant 6ne

¢ikarmaktadir.

Calismanin konu olarak kapsamimi YPIKYU cercevesinde ele alman ve
yazinda iizerinde uzlasilan ve yaygin olarak kullanilan on IK uygulamas: ve bireysel
ve oOrgiitsel performans degiskenleri olusturmaktadir. Bu uygulamalar; kapsamli
egitim, is glivencesi, segici isgdren temini ve se¢imi, performans degerlendirme,
durumsal ticretleme, ¢alisan katilimi, bilgi paylasimi, kendini ydneten takimlar,
giiclendirme ve sembolik esitlik¢iliktir. Bireysel performans kapsaminda calisanlarin
performansi; oOrgiitsel performans kapsaminda ise algilanan finansal ve pazar
performansi, net satislardaki artis orani ve isgiicli devir orani ele alinmistir. Ayrica
ele alinan degiskenler ve iligkiler disinda kontrol altina alinamayan degiskenlerin

etkisi s6z konusudur. Ancak ele alinan degiskenler arasindaki iligkilerin, arastirilmak

istenilen alan1 yansittig1 varsayilmaktadir.

¢. Arastirmanin Yiiriitiildiigii Sektoriin Tanitim

Savunma sanayinin yiiksek teknolojiye dayanan firmalardan olugmasi ve
Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birliginin (TOBB) 2010 sektor raporu (2011) verilerine
gore savunma sanayindeki gelismeler goz Oniine alindiginda, Tiirk savunma sanayii
icin rekabetci bir ¢evrenin olustugu goriilmektedir. 2008 yilinda tiim diinya tilkelerini

etkileyen ekonomik kriz Tiirkiye’yi de etkilemistir. Buna ragmen Tiirk savunma
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sanayi sektorii krizi en az yara ile atlatan bir sektdr olmus ve sektor cikisin
stirdiirmiigtir (TOBB, 2011). Bununla birlikte diinyadaki savunma harcamalarinin,
buna paralel olarak savunma sanayi iiretiminin de arttifi goriilmektedir. Tiirk
savunma sanayinin iretimi de 2007 yilinda 2.011 milyon ABD dolar1 iken 2009
yilinda 2.319 milyon ABD dolarina yiikselmistir (TOBB, 2011). Ayrica diinyadaki
pazar paymi 2000-2009 yillar1 arasinda % 0,4’ten, % 1,2 iizerinde bir orana
yiikseltmeyi basarmistir (TOBB, 2011). Ayrica sektdrde istihdam edilen toplam

calisan sayis1 ve ar-ge harcamalarinda artis olmustur (SSM, 2011).

Bu gelismelere paralel olarak savunma sanayinde faaliyet gOsteren bazi
firmalarin diinya capinda rekabet icine girmesi ve bu alanda basar1 gdstermesi 1K
uygulamalarmm da etkilemektedir. Ozellikle bilgi is¢isi olarak adlandirilan
calisanlarin yer aldig1 sektorde yiiksek bilgi ve becerilere sahip miihendis ve teknik
personelin yogunlugu dikkat ¢ekmektedir. Bu personelin yiiksek yetenek, bilgi ve
beceriye sahip oldugu degerlendirildiginde firmalarin bu tiir nitelikli ¢alisanlari uzun
donemli istihdam etmek yonilinde caba harcadigi, yiiksek iicret, katilim, bilgi
paylasim1 gibi uygulamalarla YPIKYU’m gerceklestirdikleri goriilmektedir.
SSM’nin 2009-2016 savunma sanayi sektorel strateji dokiimaninda insan kaynaklari
ile ilgili belirlenen hedefler s6yledir:

“Savunma sanayimiz tarafindan iretilmesi Ongoriilen karmasik savunma

sistemlerinde yurt i¢i katilim hedefleri gbz Oniine alindiginda, sektoriin

kalifiye isgiici ihtiyacinin artarak devam edecegi ortaya cikmaktadir.

SSM’nin 2007-2011 Stratejik Plani’nda ortaya konulan hedeflerin niteligi,

savunma sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ana yiiklenici, yan sanayi ve

KOBI’lerin gelecekteki kalifiye is giicii ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla

tedbir alinmasimi gerektirmektedir. Bu baglamda nitelikli isgiicii ihtiyacinin

tespiti amaciyla sektoriin insan kaynaklar1 haritasi ¢ikartilmasi ve

caliganlarin egitimine énem verilmesi ongoriilmektedir”’(SSM, 2009: 9).

Savunma sanayi gibi agirlikli olarak teknoloji odakli oldugu yargisinin
yaygin oldugu bir sektorde bile, gergek fark yaratacak olan degerin insan ve insanin
performansi oldugu goriilmiistiir (Alp, 2011). Bu vizyona paralel olarak olusturulan
IK politikalari; firmalarm stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda ihtiya¢ duyulan

insan giicii ihtiyacim1 en iyi sekilde karsilamayi, bu giiciin en verimli sekilde

91



degerlendirilmesini ve devamliligin1 saglamay1 amaglamaktadir (Aydin, 2011). Bu
kapsamda; c¢alisanlar igin seffaf ve agik bir yoOnetim politikast izlemek,
motivasyonlarini ve orgiite bagliliklarini 6n planda tutmak, siirekli egitim ve kendini
gelistirme olanaklar1 saglamak, kariyer planlamasi yaparak verimliliklerini en f{ist
diizeye ¢ikarmak, calisanlar arasinda firsat esitligi yaratmak, maddi ve manevi
haklarmin korunmasini saglamak, IK politikalarmi siirekli gdzden gecirmek,
giincellemek ve gelistirmek temel ilkeler olarak (Aydin, 2011) belirlenmektedir. Bu
kapsamda seg¢ici se¢me siireci uygulanarak, istenilen nitelikteki ¢alisanlarin istihdam
edilmesi amaglanmakta ve bu siiregte test ve teknikler uygulanmaktadir (Alp, 2011).
Ayrica bazi orglitlerde ¢alisanlara psikolojik, sosyal her tiirlii alanda destek olmak
icin birimler kurulmakta, calisan memnuniyetinin belirli periyotlarda oOl¢tilmesi
saglanmakta, calisanlara uygulanan anket sonuglarinda varsa iyilestirilmesi gerekli
hususlar ele alinmaktadir. Ayrilan personelle de miilakat yapilarak, personelin
ayrilmasma neden olan varsa sirket i¢i unsurlarin diizeltilmesi yoniinde tedbirler

alinmaktadir.

Savunma sanayinde bilisim teknolojisinin 6ne ¢iktigi, yazilim,
programlama, modelleme ve simiilasyon gibi faaliyet alanlarinin 6nem kazandigi
goriilmektedir. Bu ozellikleriyle siirekli yenilik i¢inde olan bilisim alani, savunma
sanayinin de merkezinde yer almaktadir. Ciinkii pek ¢ok modern harp silah, ara¢ ve
gerecinin temelinde bir yazilim bulunmaktadir. Kisa siirede eskiyen teknolojiye ayak
uydurabilmek i¢in calisanlar gelismeleri takip etmekte ve egitime tabi tutulmaktadir.
Ozellikle miihendis agirlikl1 isgiiciinii temin etmek ve devamliligini saglamak i¢in bu
tiir yenilik¢i IK uygulamalar1 gergeklestirilmektedir. Sonug olarak bu &zellikleri
itibariyle aragtirma savunma sanayi sektOriiniin bilisim/yazilim alaninda faaliyet

gosteren firmalarda yapilmistir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

a. Arastirmanmin Modeli

Birden fazla degisken arasinda birlikte degisimin varligini ve derecesini
belirlemeyi amaglayan bir arastirma modeli tasarlanmis ve bu yoniiyle bir iliskisel
tarama modeli kurgulanmistir. Arastirmanin  bagimli  degiskenleri bireysel

performans ile oOrgiitsel performans boyutlarindan algilanan finansal ve pazar
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performansi, net satislardaki artis ve isgiicii devir oranidir. Bagimsiz degiskenler ise
YPIKYU kapsaminda ele alinan kapsamli egitim, is giivencesi, calisan katilimu,
giiclendirme ile performans degerlendirme ve durumsal iicretleme uygulamalaridir.
Kuramdan ve gorgiil arastirmalardan yola ¢ikilarak olusturulan hipotezler ve bu

kapsamda yapilandirilan aragtirmanin hipotetik modeli Sekil-7’de sunulmustur.

Algilanan Bireysel
Performans

H,
: Ha,
YPIKYU (sinerjik etki) =

Hy

Giiglendirme “‘ :

Is giivencesi 0 ’ Ha@oo)
H3(a,b,c)

Calisan katilimi ’ Ha@bo

Hs(ap.c)

Performans degerlendirme Heano
ve durumsal ticretleme Hr@bo Orgiitsel Performans
e Algilanan finansal ve
pazar performansi
e Net satislardaki artis
e Isgiicii devir oram

Kapsamli egitim

Sekil-7: Arastirmanin Hipotetik Modeli

b. Arastirmanin Modeline ve Hipotezlerine iliskin Kuramsal ve Gorgiil

Gerekee

Onceki calismalar incelendiginde, basta ABD olmak iizere farkli kiiltiirel
baglamlarda YPIKYU’nin 6rgiitsel performansla arasindaki iliskiyi inceleyen ve
destekleyen pekgok calisma oldugu goriilmektedir (Fabling ve Grimes, 2010; Horgan
ve Mihlau, 2005; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Messersmith ve Guthrie, 2010;
Zhang ve Li, 2009). Farkli baglam, farkli sektér ve farkli orgiitsel performans
gostergeleriyle yapilan galigmalar kara kutu olarak adlandirilan YPIKYU-érgiitsel
performans iligkisinin anlagilmasina katki sunmakla birlikte tam olarak anlagilmasini

saglayamamiglardir (Guest, 2011). Nitekim bu uygulamalarin sinerjik etkisini
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destekleyen g¢alismalar oldugu gibi (Armstrong, 2010; Huselid, 1995; MacDuffie,
1995); miistakil olarak uygulanmasi gerektigini 6ne siliren ¢aligmalar da mevcuttur
(Prince vd., 2011). Aym sekilde bu uygulamalarin kiiltiirel gorecelikten
etkilenmedigini ileri siiren ¢alismalarin yanisira (Tsai, 2006; Zhang ve Jia, 2010),
kiiltirel goreceligin etkili oldugunu bulgulayan caligmalar da (Horgan ve Miihlau,
2005; Peltokorpi, 2011) bulunmaktadir. Buna gére yazinda YPIKYU’nin sinerjik
etkiyle bir biitiin olarak m1 yoksa miistakil uygulamalar olarak m1 uygulanmasi
gerektigi ile farkli baglam ve sektorlerde de gecerli olup olmadig1 konusunda bir
belirsizlik oldugu goriilmektedir (Ramsay vd., 2000). Ancak genel kabul YPIKYU
ile oOrgilitsel performans arasinda nedensel bir bagin oldugu ve bu uygulamalarin
orgiitsel performansa olumlu katki yaptigi yoniindedir (Ramsay vd., 2000). Bununla
birlikte bireysel seviyedeki isgéren performansi, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi
degiskenler iizerinde YPIKYU’ nin olumlu katkilarin destekleyen calismalar (Chang
ve Chen, 2010; McClean ve Collins, 2011) bulunmaktadir. Kuramsal temeller
cercevesinde YPIKYU’ni ele alan caligmalarda ise bu uygulamalarin insan
sermayesini, sosyal miibadele iliskisini, vekalet iligkisini olumlu etkiledigi (Chang ve
Chen, 2011; Sun vd., 2007; Yang, 2011; Youndt vd., 1996) desteklenmekte ayrica
YPIKYU’n1 evrenselci, durumsalci ve kaynak temelli yaklasim ile (Chenevert ve
Tremblay, 2009; Lertxundi ve Landeta, 2011) ele alan ve iliskisini inceleyen

caligmalar bulunmaktadir.

Bu bulgulardan ve kuramdan hareketle YPIKYU’nin isgdren performansi
ile hem algilanan hem de somut performans gostergeleri lizerindeki etkisini test
etmek i¢in hipotezler ve aragtirmanin hipotetik modeli olusturulmustur. Arastirmanin
hipotezleri olusturulurken kuramsal Onermeler ve gorgil calismalardan yola
cikilarak, YPIKYU’nin sinerjik ve miistakil etkilerinin bireysel ve o&rgiitsel
performans degiskenleri iizerindeki katkilarini 6lgmeye yonelik olarak hipotezler

kurgulanmustir.

c. Arastirmanin Hipotezleri

H;i: Yiiksek performanslt insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: algilanan bireysel

performanst bir biitiin halinde (sinerjik etki) etkilemektedir.
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Hia: Kapsamli egitim uygulamasi ile algilanan bireysel performans arasinda anlaml
ve olumlu bir iligki vardir.

Hip: Giiclendirme uygulamasi ile algilanan bireysel performans arasinda anlaml ve
olumlu bir iligki vardir.

Hyc: Is giivencesi uygulamast ile algilanan bireysel performans arasinda anlamli ve
olumlu bir iligki vardir.

Hiq: Calisan katilimi uygulamast ile algilanan bireysel performans arasinda anlaml
ve olumlu bir iliski vardir.

Hie: Performans degerlendirme ve durumsal iicretleme uygulamasi ile algilanan
bireysel performans arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir.

Haa: Yiiksek performansh insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar: algilanan orgiitsel
performanst bir biitiin halinde (sinerjik etki) etkilemektedir.

Hoy: Yiiksek performansh insan kaynaklari yonetimi uygulamalart net satislardaki
artis oramnt bir biitiin halinde (sinerjik etki) etkilemektedir.

Hac: Yiiksek performansli insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: iggiicii devir
oranmni bir biitiin halinde (sinerjik etki) etkilemektedir.

Hsa: Kapsamli egitim wuygulamast ile algilanan orgiitsel performans arasinda
anlamli ve olumlu bir iliski vardir.

Hay: Kapsamli egitim uygulamasi ile net satiglardaki artis orani arasinda anlamli ve
olumlu bir iligki vardir.

Hsc: Kapsaml egitim uygulamasi ile isgiicii devir orant arasinda anlamli ve olumsuz
bir iliski vardir.

Haa: Giiglendirme uygulamasi ile algilanan orgiitsel performans arasinda anlamli ve
olumlu bir iligki vardir.

Hap: Giiclendirme uygulamasi ile net satislardaki artis oram arasinda anlamli ve
olumlu bir iliski vardr.

Hac: Giiclendirme uygulamast ile isgiicii devir orani arasinda anlamli ve olumsuz bir
iliski vardur.

Hsa: Is giivencesi uygulamas: ile algilanan orgiitsel performans arasinda anlamli ve
olumlu bir iligki vardr.

Hsp: Is giivencesi uygulamast ile net satislardaki artis orant arasinda anlaml ve
olumlu bir iligki vardir.

Hsc: Is giivencesi uygulamasi ile isgiicii devir orani arasinda anlamli ve olumsuz bir

iliski vardir.
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Hea: Calisan katilimi uygulamasti ile algilanan orgiitsel performans arasinda anlaml
ve olumlu bir iligki vardir.

Hen: Calisan katilimi uygulamasi ile net satiglardaki artis orami arasinda anlamli ve
olumlu bir iligki vardir.

Hec: Calisan katilimi uygulamasi ile isgiicii devir orani arasinda anlamli ve olumsuz
bir iliski vardir.

Hva: Performans degerlendirme ve durumsal iicretleme uygulamast ile algilanan
orgiitsel performans arasinda anlamli ve olumlu bir iligki vardir.

Hy:  Performans degerlendirme ve durumsal iicretleme uygulamasi ile net
satislardaki artis orant arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir.

Hyc: Performans degerlendirme ve durumsal dicretleme uygulamasi ile isgiicii devir

orani arasinda anlamli ve olumsuz bir iliski vardir.

¢. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini savunma sanayiinde, bilisim/yazilim alaninda faaliyet
gosteren ve SaSaD iiyesi olan firmalar olusturmaktadir. SaSaD ve firmalarin resmi
web sitelerinin verilerine gore sektdrlin bilisim/yazilim alaninda istihdam edilen
personel sayis1 yaklagik 2500°diir. Arastirmanin Orneklemi ise SaSaD iiyesi olup
caligmaya katilmay1 kabul eden firmalardir. Bu alanda faaliyet gdsteren 13 firmanin
timiiyle irtibata gecilmis, bu firmalardan 11’1 ¢alismaya katilmistir. Firmalarin
calisan sayilarinin birbirinden farklilik gostermesi sebebiyle, 6rneklemi olusturan
calisanlarin birbirine esit secilme sansina sahip olmalarini saglamak maksadiyla
kiimelere gore drnekleme yontemi kullanilmistir. %95 giiven seviyesinde veri elde
etmek i¢in hesaplanan orneklem degeri 333’diir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004). Bu

kapsamda tesadiifi olarak secilen 450 kisiye anket uygulanmasi planlanmistir.

Gonderilen anketlerden 252°si geri donmiis olup, geri doniis oran1 %56’dir.
Analizler oncesi kayip veri ve temel degiskenler lizerinden yapilan incelemeler
sonucunda, analiz i¢in uygun olmadig1 degerlendirilen 24 kisiye ait veriler analizden
cikarilmisg, analizlere 228 kisilik bir 6rneklem iizerinden devam edilmistir (Tablo-4).
Calismadaki %56 doniis oran1 dlgege dayanan YPIKYU calismalariyla tutarlidr.
Becker ve Huselid (1998) konuyla ilgili yapilan ¢aligmalarin geri doniis oraninin %6

ila %28 oraninda, ortalama %17,4 oldugunu belirtmektedir.
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Tablo-4: Ornekleme iliskin Demografik Veriler

Demografik Degisken Say1 Oran %
Miihendis 116 ol
Teknik personel 23 10
Kurumdaki Pozisyon | LK€ ¢alisan 9 4
Orta diizey yoOnetici 33 15
Ust diizey yonetici 13 6
Diger 34 14
[kdgretim 0 0
Lise 12 5
Egitim Durumu On lisans 9 4
Lisans 152 67
Yiiksek lisans 50 22
Doktora ve iistii 5 2
2 yildan az 79 35
Kurumdaki ¢alisma 54 yil arast 62 27
stiresi 4-6 y1l arasi 41 18
6 yildan fazla 46 20
20-25 arasi 25 11
Yas 26-30 aras1 85 38
31-35 arasi 58 25
36 ve Ustil 60 26
Cinsiyet Kadin 53 23
Erkek 175 77

Ornekleme iliskin  demografik verilere bakildiginda  ¢alisanlarin
cogunlugunun miihendis oldugu (116 kisi, %51) ve egitim durumlarinin lisans ve
istii oldugu goriilmektedir (202 kisi, %89). Kurumdaki ¢alisma siiresi ele alindiginda
2 y1l ve daha az calisma siiresinin %35 oraninda oldugu tespit edilmistir. Ancak yas
ortalamasinin 32 oldugu dikkate alinirsa kurumda caligma siiresi 2 yil ve daha az
olan kesime dair bir agiklama yapilabilir. Ayrica ¢alisanlarin lisans ve yiiksek lisans
egitimlerini miiteakip ise basladiklar1 ve se¢me, staj ve diger siireclerden sonra
firmalarda kesin olarak ise bagladiklar1 degerlendirilirse, ise baslama yasinin
yiikseldigi sOylenebilir. Bir diger husus ise sektdrdeki firmalarin genellikle 2000’11
yillarin baginda veya sonrasinda kurulmus olmasidir ve firma yas ortalamasi 11°dir.
Firmalardan elde edilen veriler genel olarak kurulus yillarindan itibaren calisan
sayisinin arttigin1 gostermektedir. Bu sebeple yakin donemde kurulan firmalarin

calisanlari, kurumda galisma siiresinin ortalamasini etkilemektedir. Ek olarak erkek
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calisan sayisindaki yogunluk (%77) dikkat cekmektedir. Ornekleme iliskin
degerlerin, SaSaD’dan alinan ve TOBB 2010 savunma sanayii sektor raporunda yer

alan verilerle karsilastirildiginda sektoriin genel yapisini temsil ettigi soylenebilir.

d. Veri Toplama Yontemi ve Ol¢iim Araglan

Calismanin baglangicinda bazi savunma sanayii ¢alisan ve yoneticileriyle 6n
goriismeler yapilarak ve resmi web siteleri incelenerek YPIKYU’nin uygulanma
derecesine dair bilgi alinmistir. On goriisme ve incelemeler neticesinde s6z konusu
uygulamalarin firmalarda farkliliklar gostermekle birlikte uygulandigr goriilmiistiir.
Ayrica firmalarin yillik net satiglarinin genel itibariyle artis gosterdigi bilgisi elde
edilmistir. Bu asamada YPIKYU-performans arasindaki iliskinin incelenmesi
amaciyla arastirmanin devamina karar verilmistir. Onceki ¢alismalarda YPIKY U’ nin
bireysel/orgiitsel performansa etkisini incelerken veri toplamak igin su yollar
izlenmistir: Anket teknigi, goriisme (insan kaynaklar1 calisanlari, yoneticiler ve
calisanlarla) ve orgiitsel kayitlarin incelenmesi. Bu ¢alismada ise anket teknigi ile
nicel veri toplanmistir. Uygulanan anket ile algilanan bireysel ve algilanan orgiitsel
performans ile somut orgiitsel performans gostergeleri elde edilmeye, IK
uygulamalari tespit edilmeye ¢alisilmigtir. Yazinda orgiitsel performans gostergesi
olarak siklikla ele alinan ve savunma sanayindeki firmalarla yapilan 6n goriismeler
neticesinde elde edilmesinde gizlilikle ilgili bir sorun yaratmayacak verilerin net
satiglardaki artis ve isgiicii devir oranlar1 oldugunun ifade edilmesi tizerine, bu iki
gosterge ele almmustir. Orgiitsel performansla ilgili veri orta ve {ist diizey yoneticiler
ile IK yonetici ve IK ¢alisanlarindan elde edilmistir. Katilimcilardan orgiitlerin ii¢
yillik verileri istenmistir. Onceki ¢alismalarda kullanilan diger bir yontem ise orgiit
yoneticilerine kendi Orgiitlerinin performansini puanlamalarini isteyerek veri elde
etmektir (Guhtrie, 2009; Zhang ve Jia, 2010). Algilanan finansal ve pazar
performansi lgegi ile yonetici ve IK galisanlarinin katilimiyla algilanan orgiitsel
performans verileri elde edilmistir. Kisaca bagimsiz degiskenler ¢alisanlardan,
bagimli degiskenler ise yonetici ve IK calisanlaridan toplanmustir. Boylelikle
calisanlarin hangi 1K uygulamalar1 hakkinda gegerli ve giivenilir cevap verebildigi
hususun bir problem olabilmesi (Paauwe, 2009) ve ortak yontem varyansini ve “self-

promotion” (kendini destekleme) etkisini en aza indirgemek igin veriler tek bir
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kaynaktan degil, farkli kaynaklarin (calisanlar ve yoneticilerin) katilimiyla elde
edilmistir. Arastirma kapsaminda kullanilan dl¢ek EK-A’da yer almaktadir.

(1)  Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yénetimi
Uygulamalar: Olcegi

YPIKYU yazin incelemesi sonucunda olusturulan 6lgekle dl¢iilmiistiir.
Mevcut yazin incelendiginde hali hazirda Tirkiye baglaminda gecgerli bir olgek
olmadigil, arastirmacilarin yazindan elde ettikleri bilgiler, kurumsal kayitlar ve
yonetici veya calisanlarla yaptiklar1 gorliismeler sonucunda olusturduklart 6lgekleri
veya daha once kullanilan dlgekleri kullandiklar1 goriilmektedir. Tiirkiye’de de heniiz
konuyla ilgili gelistirilmis bir Olgek bulunmamaktadir. Ulasilabilen o6lgekler
incelendiginde sorularin ifade farkliliklar1 olsa da genel itibariyle birbirleriyle
ortiistiigii  goriilmektedir. Bu kapsamda calismada kullanilan olgekte yer alan
maddelerin olusturulmasi1 silirecinde kapsamli yazin incelemesiyle ve Onceki
arastirmalarda kullanilan dl¢eklerden yararlanilarak bir soru havuzu olusturulmustur.
YPIKYU yaziminda iizerinde yaygin olarak g¢alisilan ve uzlagilan on uygulama
belirlenmis ve bu on uygulamaya dair 79 maddeden olusan bir soru havuzu
olusturulmustur. Soru havuzu olusturma siirecinde yararlanilan arastirmalar ve bu

arastirmalarda ele alinan IK uygulamalar1 Tablo-5’dedir.

Tablo-5: Soru Havuzu Olusturma Siirecinde Kullanilan Arastirmalar

Nu. | Yazar Arastirmada Kullamlan YPIKYU
1 Snell ve Dean Segici iggéren temini ve sec¢imi, kapsamli egitim,
(1992) performans degerlendirme, durumsal iicretleme.
9 Kalleberg ve Adem-i merkeziyetgilik (giliglendirme), kapsamli
Moody (1994) egitim, durumsal iicretleme.
Bilgi paylasimi, resmi is analizi, kurum i¢inden terfi,
3 | Huselid (1995) calisan katilimi, is aile dengesi, durumsal iicretleme,

secici iggoren temini ve se¢imi, kapsamli egitim.

4 | Spreitzer (1995) | Giiglendirme.

Kapsamli egitim, kariyer basamaklar1 ve terfi,
Wood ve kendini yOneten takimlar, resmi is tasarimi,

5 Albanese (1995) | giiclendirme, bilgi paylasimi, performans
degerlendirme, sembolik esitlikgilik.
5 Pil ve Macduffie | Calisan katilimi, is rotasyonu, kendini yoneten
(1996) takimlar.
Becker ve Huselid Bilgi paylaslml,.res'mi is anglizi, kurum" ici terfi,
7 calisan katilimi, is aile dengesi, durumsal iicretleme,

(1998)

secici iggdren temini ve se¢imi, kapsamli egitim.
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Is analizi, segici isgéren temini ve se¢imi, kariyer

8 | Galang (1999) planlama, ¢alisan katilimi, durumsal iicretleme,
performans degerlendirme.
Secici iggoren temini ve se¢imi, durumsal {icretleme,
kapsamli egitim, performans degerlendirme, ¢alisan
9 | Guest (1999) katilimi, bilgi paylagimi, kendini yoneten takimlar,
sembolik esitlik¢ilik.
10 | Bach (2001) Secici iggoren temini ve se¢imi, durumsal {icretleme,
kapsamli egitim, ¢alisan devamliligi.
11 | Guthrie (2001) Kurum ig¢i terfi, durumsal {icretleme, calisan katilima,
bilgi paylagimi, kapsamli egitim.
12 | Truss (2001) Secici isgdren temini ve sec¢imi, kapsamli egitim,
durumsal iicretleme, kariyer yonetimi.
13 Guthrie vd. Durumsal iicretleme, kapsamli egitim, ¢alisan
(2002) katilimi, kendini yoneten takimlar, bilgi paylagimu.
Secici isgdren temini ve se¢imi, egitim ve gelistirme,
14 | Guest vd. (2003) performans degerlendirme, durumsal {icretleme, is
' tasarimi, c¢alisgan katilmi, bilgi paylasimi, s
giivencesi, sembolik esitlik¢ilik.
15 | Probst (2003) Is giivencesi.
16 | Wright vd. (2003) Segici iggoren temini ve sec¢imi, kapsamli egitim,
' durumsal {icretleme, calisan katilimai.
Guthrie vd Secici iggoren temini ve se¢imi, durumsal licretleme,
17 (2004) ' kapsamli egitim, performans degerlendirme, caligan
katilimi, bilgi paylasimi, kendini yoneten takimlar.
18 Richard ve Bilgi paylasimi, is analizi, ¢alisan katilimi, egitim,
Johnson (2004) durumsal ticretleme, performans degerlendirme.
19 | Tsai (2006) Secici iggoren temini ve sec¢imi, kapsamli egitim,
durumsal {icretleme, gii¢lendirme, is giivencesi.
Durumsal Ttcretleme, kendini yoneten takimlar,
20 Macky ve Boxall | ¢alisan katilimi, is giivencesi, sembolik esitlikgilik,
(2007) performans degerlendirme, bilgi paylagimi, kapsamli
egitim, secici iggdren temini ve se¢imi.
Secici isgoren temini ve sec¢imi, kapsamli egitim,
21 | sun vd. (2007) kurum i¢i terfi, is gilivencesi, acgik is tanimlari,
' performans degerlendirme, durumsal {icretleme,
caligan katilima.
22 | Gill (2008) Kapsamli  egitim, bilgi paylasimi, sembolik
esitlikeilik, is glivencesi, ¢alisan katilima.
Secici iggdren temini, kapsamli egitim, is glivencesi,
23 | Zhangvd. (2008) |is analizi, performans degerlendirme, durumsal
ticretleme, ¢alisan katilimi.
Is giivencesi, sembolik esitlikgilik, secici isgdren
24 | Gong vd. (2009) temini ve sec¢imi, takimlarla karar vermeye katilim,
' durumsal iicretleme, kapsamli egitim, Kkariyer
planlama, performans degerlendirme.
Secici iggoren temini ve se¢imi, durumsal {icretleme,
o5 Guthrie vd. kapsamli egitim, performans degerlendirme, ¢alisan
(2009) katilimi, bilgi paylasimi, kendini yoneten takimlar,

performans degerlendirme.
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26 Martin-Tapia Durumsal iicretleme, kapsamli egitim, performans
(2009) degerlendirme, bilgi paylasimi, is analizi.
Zhang ve Li Kapsamli eglvtlm, gallsan katlh'ml, 1s analizi,
27 (2009) performans degerlendirme, kurum i¢ terfi, durumsal

ticretleme, is giivencesi.

28

Armstrong vd.
(2010)

Secici iggoren temini ve se¢imi, durumsal {icretleme,
kapsamli egitim, performans degerlendirme, ¢alisan
katilimi, bilgi paylagimi, kendini yoneten takimlar.

Fabling ve

29 Grimes (2010) Calisan katilimi, bilgi paylasima.
Kurum i¢i terfi, kapsamli egitim, is gilivencesi,
30 | Wei vd. (2010) calisan katilimi, segici isgbéren temini, durumsal

ucretleme.

Secici isgdren temini ve sec¢imi, kapsamli egitim,

31 Zhang ve Jia calisan  katilimu, is analizi, performans
(2010) degerlendirme, kurum ig terfi, durumsal ticretleme, is
giivencesi.
30 Chang ve Chen Secici iggoren temini ve se¢imi, durumsal {icretleme,
(2011) kapsamli egitim, is glivencesi, sembolik esitlik¢ilik,
Secici iggdren temini ve se¢imi, durumsal iicretleme,
33 Guthrie vd. kapsamli egitim, performans degerlendirme, caligan
(2011) katilimi, bilgi paylasimi, kendini ydneten takimlar,
performans degerlendirme.
Secici iggdren temini ve se¢imi, calisan katilimi,
34 Ivers_on ve kariyer planlama, durumsal icretleme, bilgi
Zatzick (2011) ’ ’
paylagimu.
35 McClean ve Calisgan katilimi, kapsamli egitim, is gilivencesi,
Collins (2011) performans degerlendirme, seg¢ici isgéren temini.
36 | Yang (2011) Kabul gér'r.ne/tamnma,. gﬁglendime, kapsamli egitim,
durumsal ilicretleme, bilgi paylagimi.
Is analizi, durumsal iicretleme, performans
37 | YuveTo (2011) | degerlendirme, kapsamli egitim, bilgi paylasimi,

secici iggdren temini.

Soru havuzunda yer alan maddelerin Tiirk¢eye uyarlanmasi i¢in yapilan

calismada, Brislin ve arkadaglarinin (1973) one siirdiigii ilk geviri, ilk c¢eviriyi

degerlendirme, geri geviri, geri geviriyi degerlendirme ve uzman goriisiinii i¢eren 5

asamali yontem uygulanmigtir. Maddeler oncelikle aragtirmaci tarafindan Tirkgeye

cevrilmigtir. Maddelerin cevirisi ilk olarak bir Ingilizce dgretim iiyesi tarafindan,

daha sonra yonetim ve organizasyon alaninda c¢alisan bir 6gretim iiyesi tarafindan

degerlendirilmistir. Sonrasinda maddelerin geri cevirisi yapilmis ve iki Ingilizce

Ogretim tyesi tarafindan degerlendirilmistir. Maddelerin orijinali ve c¢evirileri,

yonetim ve organizasyon alaninda ulusal ve uluslararasi arastirmalari bulunan bir
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akademisyen tarafindan kontrol edilerek, ¢eviriler orijinal maddeler ile
karsilagtiritlmis ve anlamini en iyi karsilayan geviri segilmis ya da tali degisiklikler

yapilmistir. Olgegin Tiirkceye geviri asamasi bdylelikle tamamlanmistir.

Ceviri asamas1 tamamlandiktan sonra soru havuzunda yer alan bu maddeler,
kapsam ve yiizeysel/goriinim gegerligi agisindan degerlendirilmek ve iyi
aciklanmayan veya tartigmali olan ifadeleri belirlemek {izere uzman goriisiine
sunulmustur. Bu asamada doért akademisyen ve bir IK yéneticisi olmak iizere toplam
bes kisinin uzman goriisiinden yararlanilmistir. Uzman goriisiinde, soru havuzunda
yer alan maddeleri “Tirkiye baglamima uygunluk”, “hedeflenen boyutu 6lgebilme”
ve “anlagilabilirlik” agisindan incelemeleri ve her maddeyi “1” ile “10” arasinda
degisen puanlarla (0= hi¢ uygun degil, 10= tamamen uygun) degerlendirerek, her bir
maddenin 6l¢iim Kalitesine iliskin goriisleri istenmistir. Bunun sonucunda ¢alismanin
igerik gegerliginin saglanmasi amaglanmistir. Kapsam gecerligi, 6lgme aracinda
bulunan sorularin/maddelerin 6l¢gme amacina uygun olup olmadig, 6l¢iilmek istenen
alan1 temsil edip etmedigi sorunu ile ilgili olup, uzman goriisiine gore
saptanmaktadir. Uzman goriislerine gore her bir maddenin kabul edilebilir puan
ortalamasi, her uygulama kendi i¢inde ortalama usuliiyle belirlenerek bir kesme
noktast olusturulmustur. Buna gore kesme noktasinin altinda kalan maddeler
elenmistir. Eleme sonucunda 30 madde havuzdan ¢ikarilmis, geri kalan 49 maddenin
glivenirligi analiz edilmistir. Kolayda 6rnekleme yontemine gore belirlenen savunma
sanayii ¢alisanlarindan olusan 104 kisilik gruba 6n uygulama yapilmistir. Buradaki
amagc, anket formuna son seklini vermeden once anket formunu test etmek, sorularin

anlasilirhiini, sorulus sirasmi ve cevaplama siiresini saptamaktir (Iscan, 2006).

Elde edilen veriler SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir. Veriler
oncelikle yap1 gegerliligini incelemek iizere kesifsel faktor analizine tabi tutulmustur.
Temel bilesenler analizi kullanilarak yapilan faktor analizinde, oncelikle verinin
faktor analizine uygun olup olmadigina bakilmistir. Bu amagla KMO ve Bartlett testi
yapilmis ve KMO o6rneklem uygunlugu test sonucu 0,752 olarak bulunmus, Barlett
normal dagilim test sonucu da anlamli ¢ikmistir (p<0,001). Bu degerler, drneklem
biiyiikliigiiniin  yeterli oldugunu ve verilerin normal dagilim gosterdigini
belirtmektedir. Biiylikoztirk’in (2012) belirttigi gibi KMO’nun ,60’dan biiyiik

olmas1 ve Bartlett testinin anlamli ¢ikmasi, verilerin faktdr analizi i¢in uygun
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oldugunun gostergesidir. Kesifsel faktor analizine dahil edilen 49 maddeden faktor
yiikleri ,40’1n altinda olanlar ve ¢apraz yiiklenenler 6lgekten ¢ikarilmistir. Buna gore
baslangicta belirlenen on uygulamadan dordii (segici isgdren temini ve se¢imi, bilgi
paylasimi, kendini yoneten takimlar ve sembolik esitlikcilik) ifade edilen
sebeplerden dolay1 ¢ikarilmig ve faktorlesen alti uygulama ile 6lgek tamamlanmustir.
Faktor analizi sonucunda maddelere ait elde edilen Faktor yiikleri ,582 ile ,862

arasindadir (Tablo-6).

Bu islem sonucunda yazin incelemesinde belirlenen on YPIKYU
uygulamasinin alt1 tanesi bes faktoérde toplanmistir. Bu uygulamalar:
e Kapsamli egitim,
e (Calisan katilimu,
¢ Giiglendirme,
e Is giivencesi,

¢ Performans degerlendirme sistemi ve durumsal iicretlemedir.

Performans degerlendirme ve performansa dayali durumsal iicretleme
uygulamalar1 tek faktorde toplandigindan bir boyut olarak “performans
degerlendirme ve durumsal iicretleme” olarak adlandirilmistir. Farkli iki 1K
uygulamasin1 6l¢meyi amaglayan maddelerin bir araya toplanarak iki faktoriin tek
faktor altinda birlegsmesi, bu uygulamalarin gelistirildigi baglam olan ABD ile
Tiurkiye arasindaki kiiltiirel yap1 farkliligi ile ayrica durumsal iicretlemenin
performans degerlendirme sistemine dayali bir IK uygulamasi olmasiyla
aciklanabilir. Sonug¢ olarak 22 madde daha ¢ikartilarak 27 maddeden olusan nihai
olgek elde edilmistir. Olgegin agikladigi varyans orani 72,504 olup; giivenilirligi
Cronbach alfa (=.95) giivenilirlik katsayis1 ile saptanmuistir.

Mevcut ¢alismada olgegin gegerliligi icin AMOS programi kullanilarak
dogrulayic1 faktor analizi yapilmistir. En yiiksek olabilirlik kestirim (maksimum
likelihood) yonteminin kullanildigi analiz sonucunda elde edilen uyum degerleri
Olcegin bes boyutlu yapisina iliskin gecerliligine yonelik yeterli kanit saglamistir
(x2/df=2,263; RMSEA=0,07; TLI=0,90; CFI=0,92). Yanitlar 5’li Likert Olcegine

gore degerlendirilmistir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum).
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Tablo-6: Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 Olgegine

Iliskin Faktor Yiikleri ve Cronbach Alfa Giivenilirlik Degerleri

Nu.

IK
Uygulamasi

/Faktor

Madde

Faktor
Yiikii

Aciklanan
Varyans
Oram

Giivenirlik
(Cronbach

@)

Kapsamli

Egitim

Kurumum ¢aliganlara kapsamli
egitim programlari saglar

0,861

Kurumumda, ¢alisanlar diizenli
olarak (her y1l, birkag yilda bir)
egitime tabi tutulur

0,794

Kurumumda, calisanlar islerini
iyl yapmak i¢in ihtiyag
duyduklarn egitimi alirlar

0,782

Kurumumda temel yetkinliklere
(iletisim, problem ¢6zme vb.)
yonelik kapsamli egitim verilir

0,716

Kurumumda gelecekte ihtiyag
duyulacagi 6ngoriilen becerilere
yonelik egitim verilir

0,610

Kurumumun egitim ve
gelistirme faaliyetleri uzun
donemli hedeflere yoneliktir

0,628

10,352

91

Is Giivencesi

Eger kurumum ekonomik
problemlerle karsilagirsa
calisanlarin isten ¢ikarilmasi
son secgenektir

0,833

Kurumumun miimkiin
oldugunca isten ¢ikarmadan
kaginan resmi bir politikasi
vardir

0,862

Kurumum c¢alisanlara is
giivencesini temin eder

0,700

4,852

87

10

11

12

13

14

Performans
Degerlendirme
ve Durumsal

Ucretleme

Kurumumda, ¢alisanlarin is
performansi yilda en az bir defa
amirleri tarafindan resmi olarak
degerlendirilir

0,728

Kurumumda ¢alisanlarin
performansina ait
degerlendirmeler dogru ve

adildir

0,669

Kurumumda her ¢alisanin
performans hedefleri vardir

0,688

Kurumumda performans
degerlendirme objektif ve
o6l¢iilebilir kriterlere dayanir

0,724

Kurumumda, ¢alisanlarin
katilabilecegi kardan pay alma,
kazang veya miilkiyet paylagim
uygulamasi vardir

0,582

45,360

89
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15

16

17

18

Performans
Degerlendirme
ve Durumsal

Ucretleme

Kurumumda ¢alisanlar is
performansi sonucunda ek
O0deme veya iicretinde artis alir

0,725

Kurumumda performansa
dayal {icret sistemi
uygulanmaktadir

0,858

Kurumumda iicret yonetiminde
takim performansi dikkate alimir

0,657

Kurumumda ikramiyeler/ek
O0demeler yalnizca kideme gore
degil, liyakat veya performansa
gore verilir

0,808

45,360

89

19

20

21

22

23

Calisan

Katilimi

Kurumumda ¢aliganlarin
siklikla kararlara katilimi istenir

0,776

Kurumumda g¢aliganlara pek
¢ok karara katilim hakki taninir

0,736

Kurumumda g¢aliganlara iglerin
yapilis seklinde iyilestirmeler
Onerebilmeleri i¢in firsat
saglanir

0,715

Kurumumda yonetici ve
caliganlar arasinda agik (iki
yonlii ve giivene dayali) bir
iletigim vardir

0,620

Kurumumda ¢alisanlarin karar
verme siirecine katilma
imkanlan (kalite gemberi,
problem ¢dzme grubu gibi
yollarla) vardir

0,713

5,384

,90

24

25

26

27

Giiclendirme

Kurumumda, ¢alisanlar igini
nasil yapacagini belirlemede
inisiyatif sahibidir

0,821

Kurumumda ¢aliganlar, igini
nasil yapacagi konusunda kendi
basina karar verebilir

0,781

Kurumumda ¢alisanlar, igini
nasil yapacagina dair 6nemli
derecede 6zerklige ve
serbestlige sahiptir

0,827

Kurumumda ¢alisanlara islerini
organize etmede bilyiik
serbestlik taninir

0,635

4,852
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(2) Algilanan Finansal ve Pazar Performans: Olcegi

Calismada oOrgiitsel performans hem algilanan finansal ve pazar
performansi hem de sayisal performans gostergeleri (net satig oran1 ve isgiicli devir
orani) ile 6lgilmustiir. Bu kapsamda algilanan 6rgiitsel performansin 6l¢iilmesinde;
Green, Medlin ve Medlin (2001) tarafindan gelistirilen ve Gilirbiiz ve Mert (2011)
tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan dort maddelik dlgek kullanilmigtir. KMO 6rneklem
uygunlugu test sonucu 0,744 olarak bulunmus, Barlett normal dagilim test sonucu da
anlamli ¢itkmistir (p<<0,001). Faktor analizi sonucunda maddelere ait elde edilen
Faktor yiikleri ,826 ile ,876 arasindadir. Dogrulayici faktdr analizi sonucunda
verilerin dlgegin tek faktorli yapisina uyum sagladigi tespit edilmistir (x2/df=,46;
RMSEA=0,01; TLI=0,99; CFI=0,99). Olgegin acikladig1 varyans oran1 72,350 olup
Cronbach alfa giivenirlik katsayis1 ,74 olarak bulunmustur (Tablo-7).

Bu olcek orta/iist yoneticiler ile IK ydnetici/calisanlart tarafindan
yanitlanmistir. Yanitlar 5°1i Likert dlcegine gore degerlendirilmistir (1=Cok diisiik,
5=Cok yiiksek). Bazi ¢alismalar algilanan orgiitsel performansin objektif performans
gostergeleriyle anlamli ve olumlu iliskisi oldugunu ortaya koymaktadir (Powell,
1992). Ayrica Tiirkiye baglaminda yapilan calismalar ele alindiginda (Giirbiiz ve
Mert, 2011) algilanan orgiitsel performansin tutarli  sonuglar  verdigi

degerlendirilmektedir.

Tablo-7: Algilanan Finansal ve Pazar Performansi Olgegine liskin Faktor Yiikleri

ve Cronbach Alfa Giivenilirlik Degerleri

Fakto Asiidanan Giivenirlik
aktor
Nu. Maddeler Yiikleri Varyans (Cronbach )
Oram
1 Kurumunuzun gectigimiz ii¢ yil icinde 862
satis hacmindeki ortalama artisi
9 Kurumunuzun gectigimiz ii¢ yil 876
i¢indeki ortalama kar1 72.350 74
3 Kurumunuzun gectigimiz ii¢ y1l iginde 826
pazar paymdaki ortalama artisi
4 Kurumunuzun gectigimiz ii¢ yil 837
icindeki ortalama yatirim geridoniisleri

106



(3) Somut Orgiitsel Performans Gostergeleri

Algilanan orgiitsel performans 6lgegine ek olarak firmalardan 3 yillik
ortalama calisan sayis1 ve isten ayrilan personel sayilari ile net satislardaki artis
oranlar1 talep edilmistir. Arastirma 6rneklemindeki firmalarin en gencinin 5 yasinda
olmasi ve belirli IK uygulamalarmin yerlestirilebilmesi i¢in birka¢ yil gegmesi
gerektigi diislinlilerek ve elde etme kolayligi g6z oniinde bulundurularak 3 yillik
veriler elde edilmistir. Isgiicii devir oram1 IK yonetici ve ¢alisanlarinin; net
satiglardaki artis orani ise orta ve iist diizey yoneticilerin katilimiyla elde edilmistir.
Calisanlarla ilgili veriler yardimiyla isgiicii devir oran1 hesaplanmistir. Isgiicii devir
orani hesaplanirken donem iginde isten ayrilan calisan sayisinin ortalama c¢alisan
sayisina boliinmesi formiilii (girislere gore isgiicii devir orant formiilii) (Tiziiner,
2011) kullanilmustir. Formiil su sekildedir:

Isgiicii devir orami= Dénem icinde isten ayrilanlar / Ortalama ¢alisan sayisi

Isgiicii devir oranlari ve net satiglardaki artis oranlarmm ilk olarak
ortalamalar1 alinmis (Armstrong vd., 2010; Huselid, 1995; Guthrie, 2001) daha
sonrasinda Guest ve arkadaslarinin (2003) c¢aligmalarinda  kullandiklar
derecelendirme esas alinarak Likert tipi 0l¢cege doniistiiriilmiistiir. Buna gore isgiicii

devir orani;

- 5= 0-49
- 4=5-149
. 3=15-499
. 2=50-80

. 1= 80,1den biiyiik seklinde kodlanmistir.
Net satiglardaki artis ise yine aynmi1 derecelendirmeyle ancak ters olarak (1=

0-4,9; 5= 80,1’den biiyiik) kodlanmastir.

(4) Algilanan Bireysel Performans Olgegi

Once Kirkman ve Rosen (1999), daha sonra Sigler ve Pearson (2000)
tarafindan kullanilan ve Col (2008) tarafindan Tiirk¢ceye uyarlanan dort maddeli
1sgoren performansi 6lgegi kullanilmistir. Bu 6lgek calisanlar, orta/iist yoneticiler ve
IK yonetici/calisanlar1 tarafindan 6zdegerlendirmeyle yanitlanmistir. Bu ¢alisma
sonucunda yapilan faktor analizinde KMO 6rneklem uygunlugu test sonucu 0,828

bulunmus, Barlett normal dagilim test sonucu da anlamli ¢ikmistir (p<0,001). Faktor
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analizi sonucunda maddelere ait elde edilen faktor yiikleri ,813 ile ,915 arasindadir.
Olgegin acikladig1 varyans oran1 72,549 olup, Cronbach alfa giivenirlik katsayis1 ,89
olarak bulunmustur (Tablo-8). Dogrulayici faktor analizi sonucunda Olgegin tek
faktorlii yapist dogrulanmustir (%2/df=3,51; RMSEA=0,10; TLI=0,97; CFI=0,99).
RMSEA degerinin istenen diizeyde olmadigi goriilmekle beraber bunun nedeninin
orneklem sayisinin kiigiilk olmasi olabilecegi degerlendirilmistir (Hu ve Bentler,
1999). Yamtlar 5°1i Likert Olgegine gore degerlendirilmistir (1=Kesinlikle

katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum).

Tablo-8: Algilanan Bireysel Performans Olgegine Iliskin Faktor Yiikleri ve
Cronbach Alfa Giivenilirlik Degerleri

Faktop | oklanan | Giivenirlik
Nu | Maddeler Yiikii Varyans | (Cronbach
uku Oram 0)
1 | Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim 0,817
2 Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim 0,915
Sundugum hizmet kalitesinde 72,549 89
3 | standartlara fazlasiyla ulastigimdan 0,899
eminim
4 | Bir problem giindeme geldiginde en huzli | ¢ g13
sekilde ¢oziim iiretirim

Dogrulayict faktor analizi sonuglara gore arastirmada kullanilan 6lgeklerin

uyum iyiligi degerleri Tablo-9’da sunulmustur.

Tablo-9: Olgeklerin Uyum lyiligi Degerleri

Desisken 2 df C'\é'l':N’ CFl NFI TLI RMSEA
estykenter s >9% >90 >90 <08

1. YPIKYU 62020 274 2263 92 87 .90 07

2. Algilanan Orgiitsel 46 1 46 99 99 99 01

Performans

3. Algilanan Bireysel 703 2 351 99 98 .97 10

Performans
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(4) Kontrol Degiskenleri

Caligmalar bazi i¢ ve dis faktorlerin orgiitsel performans: etkiledigini
gostermektedir (Huselid, 1995; Delery ve Doty, 1996). Bu maksatla firma yas1 ve
calisan sayis1 degiskenlerinin ¢alisma evrenindeki firmalarin orgiitsel performansini
etkileme potansiyeli oldugu degerlendirilerek kontrol degiskeni olarak analize dahil
edilmistir. YPIKYU’nin bireysel performansa etkisinin incelenmesi asamasinda da
demografik degiskenler analize dahil edilerek, bu degiskenlerin bireysel performansa

etkisi test edilmistir.

e. Kullamlan istatistiki Teknik ve Analizler

Veriler farkli istatistik teknikleri kullanilarak analiz edilmistir. Analizlerde
SPSS ve AMOS programlar1 kullanilmistir. Oncelikle o6lgeklerin gegerlik ve
giivenilirliginin saglanmasi1 amaciyla kesfedici ve dogrulayici faktér analizleri
yapilmis, giivenilirlik katsayilart hesaplanmigtir. Tim boyutlarin  betimleyici
istatistikleri kapsaminda ortalamalari, standart sapmalart ve puan araliklar
incelenerek boyutlar diizeyinde var olan seviyeler ortaya konulmustur. Daha sonra
YPIKYU ile bireysel ve orgiitsel performans arasindaki iliskileri belirlemek igin
Pearson korelasyonu hesaplanmistir. Bu korelasyonlar hem d&lgeklerin  kendi
boyutlar1 hem de Olgekler arasinda tiim boyutlar icin ayr1 ayr1 hesaplanmistir.
Ardindan basit ve adimsal regresyon analizleriyle bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenleri yordama derecesi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu islemden sonra tiim
IK uygulamalarmnin sinerjik etkisini tespit edebilmek icin sinerjik/etkilesimsel
(interaction) etkiye bakilmistir. YPIKYU’nin ve kontrol degiskenlerinin performans
boyutlarina olan katkisini bulmak igin ise hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir.
Bagimsiz degiskenlerin ve demografik degiskenlerin, bagimli degiskenler tizerindeki

etkileri her bir boyut i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmistir.

3. ARASTIRMANIN BULGULARI

a.  Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

ile Bireysel ve Orgiitsel Performans Boyutlarinin Tamimlayici Bulgular

YPIKYU’n1 olusturan her bir IK uygulamas: ve bireysel ve orgiitsel

performans boyutlar1 incelenmistir. Bu sathada YPIKYU ol¢eginde yer alan
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maddelere verilen yanitlar topluca degerlendirilerek boyutlarin aritmetik ortalamalari
alinmig ve grafikle gosterilmistir. Grafiklerin yorumlanmasinda 3, orta deger olarak
almmistir. Bu degerin iizerindeki ortalamalar s6z konusu IK uygulamalarinin
algilanma derecesinin yiiksek oldugu ve YPIKYU kapsaminda uygulandig1 seklinde

yorumlanabilir.

(1) Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar
Boyutlar

Sekil-8’de  YPIKYU’nin  aritmetik  ortalamalar1  goriilmektedir.
Ortalamalara bakildiginda ortalamalarin orta deger olan 3’lin {izerinde oldugu
goriilmektedir. Bu durum YPIKYU’nin savunma sanayinin bilisim alaninda faaliyet

gosteren gesitli dlgeklerdeki firmalarda uygulandigina yonelik bir isarettir.

3,7
36 O Kapsamli Egitim
3,5 B B is Giivencesi
3,4 H O Perf. Deg. ve Ucretleme
33 1 O calisan Katilimi
3,2 11 B Giiglendirme
3,1 T T T T
-— ‘5 9 o cC v
> £
5E & ®E 2z S
g® 2 23 &£ 3§
6 g3 S
oy (G)

Sekil-8: Yiiksek Performansli Insan Kaynaklar1 Y&netimi Uygulamalar1 Boyutlarinimn

Aritmetik Ortalamalari

Boyut ortalamalar1 ayrintili olarak incelendiginde kapsamli egitim
uygulamasinin 3,41; is giivencesi uygulamasinin 3,60; performans degerlendirme ve
durumsal icretlendirme uygulamasimin 3,31; calisan katilimi uygulamasimi 3,52;
giiclendirme uygulamasinin ise 3,45 oldugu goriilmektedir. Buna gore performans
degerlendirme ve durumsal {icretleme uygulamasinin nispeten daha diisiik
¢ikmasinin firmalar arasinda bu uygulamaya dair farkliliklar oldugu ve uygulanma
derecesinin daha diisiik algilandigina isaret ettigi diisiiniilebilir. Is giivencesinin ise

en yiiksek degere sahip uygulama olmasi firmalarin calisanlarimi uzun doénemli
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olarak istthdam etme ¢abasi i¢inde olduklar1 ve is giivencesini sagladiklar1 yoniinde

bir isaret sunmaktadir.

(2) Algilanan Orgiitsel ve Bireysel Performans Boyutlar
Sekil-9’da algilanan oOrgiitsel ve bireysel performans boyutlarinin

aritmetik ortalamalar1 verilmistir.

4,2
4
3,8 O Algilanan Orgiitsel
Performans
3,6
M Algilanan Bireysel
3,4 Performans
3,2
3 T
Algilanan Orgiitsel Algilanan Bireysel
Performans Performans

Sekil-9: Algilanan Orgiitsel ve Bireysel Performans Boyutlarmin Aritmetik

Ortalamalari

Ortalamalara bakildiginda ortalama deger olan 3’iin {izerinde oldugu
goriilmektedir. Algilanan finansal ve pazar performansinin 3,44; algilanan bireysel
performansin ise 4,07 oldugu goriilmektedir. Ortalama degerler firma ydneticilerinin
algiladiklar1 finansal ve pazar performansinin ortalama degerin lstiinde oldugunu;
tim katilimcilarin 6z degerlendirmeyle degerlendirdigi bireysel performansin ise
yiiksek olarak algilandigina isaret etmektedir. Bununla birlikte somut performans
gostergesi olarak ele alinan net satislardaki artis ve isglicii devir oranina ait

ortalamalar ise sirasiyla %34 ve %12°dir (Sekil-10).
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Sekil-10: Net Satislardaki Artis ve Isgiicii Devir Oranlarinin Aritmetik Ortalamalar

Net satiglardaki artis sektorel raporlarda SSM (2011) analiz raporuna goére
%37) ifade edilen oranlara yakindir. Bu deger sektoriin genel olarak performansinin
yiikselen bir grafik izledigini gostermektedir. Isgiicii devir oraninm ise yiiksek
oldugu goriilmektedir. Ancak isgiicii devir oram1 sadece kendi istegiyle isten
ayrilanlar1 degil; askerlik, emeklilik gibi durumlari da kapsamaktadir. Ozellikle
calisanlarin geng yaglarda olmasi ve askerlik hizmetini zorunlu olmasi isgiicli devir
oraninin bir gerekgesi olarak anketlerde belirtilmistir. Bununla birlikte arastirma
kapsamindaki firmalarin yaklasik yarisinin ¢alisan sayilarinin 100’iin altinda olmasi,

ortalamanin yiikselmesine sebep olmaktadir.

b. Bagimh ve Bagmmsiz Degiskenlerin Demografik Degiskenlerle
Mliskileri

Demografik degiskenlere gore calisanlarin YPIKYU algilamalarmin nasil
degistigini belirlemek amaciyla kurumdaki pozisyon ve cinsiyet degiskeni i¢in ise t
testi yapilmistir. Asagida YPIKYU ve performans boyutlar1 igin ayri1 ayri yapilmis

analiz sonuglarina yer verilmistir.

(1) Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari
ile Demografik Degiskenler Arasindaki Iliski

Calisanlarin YPIKYU 6lcegine verdikleri puanlarin kurumdaki pozisyon
(miihendis, yonetici vb.) ve cinsiyet degiskenleri agisindan nasil farklilagtigini
belirlemek igin bagimsiz t testi uygulanmustir. Onceki ¢aligmalarda YPIKYU’nin

algilanmasinda yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda fark oldugu (Truss, 2001), kadin ve
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erkeklerin algilamalarinda da farkliliklar goriildiigii (Jones ve Goic, 2007; Lindorff,
2009) bulgulanmistir. Ancak bu galismada cinsiyet degiskenine gére YPIKYU’na
dair algilamalarda anlamli bir fark bulunmamistir (Tablo-10). Ayni sekilde
yoneticiler ve ¢alisanlarin YPIKYU algilarinda anlamli bir fark tespit edilmemistir

(Tablo-11).

Tablo-10: Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ile

Cinsiyet Iliskisi t Testi Sonuglar

IK Uygulamasi Cinsiyet N Ortalama F

Kadin 53 3,29

Kapsamli Egitim 0,056
Erkek 175 3,45

. Kadin 53 3,66

Is Giivencesi 4,073
Erkek 175 3,58

Performans Kadin 53 3,28

Degerlendirme ve 5,355

- Erkek 175 3,32

Ucretleme
Kadin 53 3,52

Calisan Katilim1 2,644
Erkek 175 3,52
Kadin 53 3,45

Giiclendirme 1,679
Erkek 175 3,44

Tablo-11: Yiiksek Performansli insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalart ile

Kurumdaki Pozisyon iliskisi t Testi Sonuglar

IK Uygulamasi Cinsiyet N Ortalama F

Yonetici 51 3,37

Kapsamli Egitim 5,174
Calisan 177 3,55

. Y Onetici 51 3,55

Is Giivencesi 0,072
Calisan 177 3,77

Performans Y onetici 51 3,28

Degerlendirme ve 1,355

Ueretleme Calisan 177 3,42
Y Onetici 51 3,48

Calisan Katilimi1 0,002
Calisan 177 3,65
Yonetici 51 4,07

Gliclendirme 0,072
Calisan 177 4,05
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Demografik degiskenlerin kendi aralarindaki ve YPIKYU arasindaki
korelasyonlar Tablo-12’dedir. Bu iligkilere bakildiginda demografik degiskenlerden
egitim durumunun kapsamli egitim uygulamasiyla; kurumda c¢alisma siiresinin
performans degerlendirme ve durumsal {icretleme, calisan katilimi ve giiglendirme
uygulamalariyla; yasin giiclendirme uygulamasiyla olumsuz anlamli iligkili oldugu
goriilmektedir. Bu iliskilerin genel olarak kiiltiirel o6zelliklerle iliskili oldugu

diisiiniilerek tartisma boliimiinde ayrintili olarak ele alinmistir.

Tablo-12: Demografik Degiskenlerin Kendi Aralarindaki ve Yiiksek Performanshi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar1 Arasindaki Korelasyonlar

Egitim Kurumda
Pozisyon DUrUMU Ca}lsm.a Yas
Siiresi

Kapsamh Egitim 079 -150* -,059 ,096
Is Giivencesi 061 -,036 -,097 -,039
Performans
Degerlendirme ve -039 -031 -130* 004
Durumsal
Ucretleme
Cahsan Katilmi -,063 -,034 -,206** -,079
Giiclendirme -,097 -,019 -,232** -,136*
Pozisyon 1 -,033 ,150* ,245%*
Egitim Durumu 1 -,074 -,081
Kurumda Calisma 1 687**
Siiresi
Yas 1

N= 228, ** p<0,01, * p<0,05 (¢ift yonli)

Demografik degiskenler arasindaki iliskilere baktigimizda ise kurumdaki
pozisyonun, yas ve kurumda c¢alisma siiresiyle olumlu ve anlamli iligkili oldugu
goriilmektedir. Bu durum ozellikle yonetici konumundaki personelin diger
calisanlara gbére daha yashi ve calisma siirelerinin daha uzun olmasi nedeniyle
beklenen bir durumdur. Nitekim yoneticilerin yas ortalamasmin yaklasik 37 ve
caligma siirelerinin 7 yil olmasi, genel ortalamanin {istiindedir. Benzer sekilde
kurumda caligma siiresi arttikca yasin artmasit beklenen bir bulgudur. Egitim

durumuyla diger demografik degiskenler arasindaki iligkilerin anlamli olmamas: ise
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calisanlar1 egitim durumlarinin birbirine yakin, cogunlukla lisans ve lisansiistii (%91)

olmasiyla aciklanabilir.

(2) Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar
ve Algilanan Bireysel Performans Arasindaki Iligkiler

YPIKYU’nin kendi aralarindaki ve algilanan bireysel performans
degiskeniyle aralarindaki iliskiye bakildiginda tiim IK uygulamalarinin hem
birbirleriyle hem de algilanan bireysel performansla olumlu ve anlamli iligkili oldugu
goriilmektedir (Tablo-13). Ayrica Cronbach alfa giivenilirlik degerlerinin ,70’in

tizerinde olmasi Olgegin oldukca giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo-13: Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarimin

Algilanan Bireysel Performans ve Kendi Arasindaki Korelasyonlar

iK

Ort SS 1 2 3 4 5 6
uygulamalar

1. Kapsamh 3,41 84 | (,91) | ,385** | ,565** | 538** | 357** | 300**
Egitim

2. is Giivencesi | 3,60 ,90 (,87) A94%* | ATE** | 378** | 216**

3. Performans
Degerlendirme | 3,31 | ,76 (,89) ,656** | | 439** | 202**

ve Ucretleme

4. Cahsan 352 | |77 (90) | 558** | 320%=
Katihmm

5. Giiglendirme | 345 | .76 (,88) 297
6. Bireysel 4,07 59 (.89)
Performans

N= 228, ** p<0,01, * p<0,05 (cift yonlii), parantez igindekiler Cronbach alfa

giivenilirlik degerleridir.

YPIKYU ile algilanan bireysel performans arasindaki en yiiksek
korelasyonun c¢alisan katilimi1 uygulamasi ile oldugu goriilmektedir. Bu bulgu
YPIKYU’nin tasarlanma amaciyla ortiismektedir. Bu uygulamalarin temel amaci
calisanlarin Orgiitsel siireglere katiliminin saglanarak bireysel ve dolayisiyla orgiitsel

performansin artirilmasidir (Batt, 2002; Wood, 2002; Wood ve deMenezes, 2011;
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Yang, 2011). Yazma ve YPIKYU’nin amacina paralel olarak c¢alisan katilini
uygulamasinin, bireysel performanst en ¢ok etkileyen uygulama oldugu
desteklenmistir. Ayrica YPIKYU’nin calisanlarin bireysel performansini olumlu
etkiledigini destekleyen onceki ¢alismalarla da (Chang ve Chen, 2011; McClean ve
Collins, 2011; Sun vd., 2007) uyusmaktadir.

Bu sonuglardan hareketle regresyon analizi ile bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda bir iliski olup olmadigi; eger bir iliski varsa bu iliskinin giicli
tespit edilmistir. Bu sayede degiskenler arasinda ne tiir bir iligki oldugu ortaya
konularak, bagimli degiskene ait ileriye doniik degerleri tahmin etmeye dair bir
bulgu sunulmustur. Bu asamada adimsal (stepwise) regresyon analizi yapilmustir.
Adimsal regresyonda hangi IK uygulamasinin bireysel performansi yordamada en
etkili oldugu tespit edilmeye calisilmistir. Adimsal regresyon analizinin sonuglari

Tablo-14’dedir.

Tablo-14: Algilanan Bireysel Performans ve Yiiksek Performansl insan Kaynaklari

Yonetimi Uygulamalari Iligkisinin Adimsal (Stepwise) Regresyon Analizi Sonuglari

Model p t R? | Diizetilmis R* | AR

1 Calisan Katilimi 329 | 5,246*** | /109 ,105 ,109
Calisan Katilimi 237 | 3,210%**

2 ,130 ,122 ,021

Kapsamli Egitim | ,172 2,330*
Calisan Katitlimi | ,159 1,923*
3 Kapsamli Egitim | ,160 2,174* ,145 , 134 134
Giiglendirme ,151 2,022*
Calisan Katilimi , 159 1,837*
Kapsamli Egitim | ,160 2,535*
4 Egitim Durumu | ,145 | 2,335* 166 1ol 020
Giiglendirme ,151 2,012*

N= 228, ***p<0,001, ** p<0,01, * p<0,05

Tablo-14’deki degerlere gore calisan katilimi uygulamasmin tek basina
algilanan bireysel performans {izerinde en giiclii etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Bu bulgu yazindaki ¢aligsmalar1 (Giirbiiz, 2009) desteklemektedir. Calisan katilim1
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uygulamasi tek (unique) varyansi aciklamaktadir (R%=,105; t=5,246; p<0,001).
Model-2’de kapsamli egitim uygulamasmin analize girmesiyle ,021’lik degisimle
,130’a yiikselmektedir (t=3,210; p<0,001). Model-3’de ise giiclendirme uygulamasi
eklenerek Diizeltilmis R*=,145’¢ yiikselmektedir. Ancak is giivencesi uygulamas ile
performans degerlendirme ve durumsal iicretleme uygulamasi tim modellerde
algilanan bireysel performansa anlamli katki yapmadigt icin c¢ikarilmigtir. Bu
durumda Hi, (kapsamli egitimin algilanan bireysel performansa etkisi), Hip
(gliglendirmenin algilanan bireysel performansa etkisi) ve Hiy (Calisan katiliminin
algilanan bireysel performansa etkisi) hipotezleri desteklenmis, Hj. (is glivencesinin
algilanan bireysel performansa etkisi) ve Hie (performans degerlendirme ve durumsal
ticretlemenin algilanan bireysel performansa etkisi) hipotezleri desteklenmemistir.
Model-4’de ise demografik degiskenlerden egitim durumunun algilanan bireysel
performansa etkisinin oldugu goriilmektedir. Orneklemi olusturan calisanlarin
%89’unun lisans ve lisansiistii egitim seviyesinde oldugu hatirlanirsa egitim
seviyesinin yiiksekliginin bireysel performansin etkili bir yordayicisi oldugu

sOylenebilir.

H; hipotezi (YPIKYU’nin algilanan bireysel performansa sinerjik etkisi) igin
ise YPIKYU’nin sinerjik etkisine bakilmistir. Bu hipotez YPIKYU’nin sinerjik
etkisinin bireysel performansa olan etkisini tespit etmeye yoneliktir. Sonuglar “gok
sayida IK uygulamasi dlgegini kapsayan calismalarin bu uygulamalarin etkisini goz
ard1 edebildigini” (Delaney ve Huselid, 1996: 958), dolayisiyla bir IK indeksi
olusturarak (sinerjik etkiye bakarak) IK uygulamalarinin &rgiitsel performansa
etkisinin yordanmasi daha uygun oldugunu (Guthrie, 2001) gostermektedir. Bu
maksatla  YPIKYU’nin  sinerjik  etkisi  hesaplanmuistir. ~ Sinerjik  etkinin
hesaplanmasinda Aiken ve West (1999) ile Fraizer ve arkadaslarinin (2004) onerdigi
yontem uygulanmistir. Buna gore sinerjik/etkilesimsel etki i¢in degerler z skorlara
dontistiiriilmiis ve daha sonrasinda carpilarak analize dahil edilmistir. Bu sekilde
YPIKYU’nin sinerjik etkisini 6lgmek igin analize yeni bir degisken (Sinerjik Etki)
dahil edilmistir. Sinerjik etki ve algilanan bireysel performans arasindaki iligskiye dair

degerler Tablo-15 ve Tablo-16’da verilmistir.
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Tablo-15: Sinerjik Etki ve Algilanan Bireysel Performans Arasindaki Korelasyon

iIK uygulamalari i
' ort | s | SinerjikEtki | Alganan Bireysel
Performans
Sinerjik Etki -18 | 3,54 1 ,410%*
Algilanan Bireysel | 4 57 | 59 1
Performans ’ ’

N=228, ** p<0,01 (cift yonlil)

Tablo-16: Sinerjik Etki ile Algilanan Bireysel Performans Arasindaki Basit
Regresyon Analizi

Algilanan Bireysel Performans

Degisken Model 1
410
Sinerjik EtKi (,002)
(C.Katilimi x K.Egitim x Giiglendirme)
t 6,749***
Diizeltilmis R? 164
F Degeri 45,543***

N=228, ***p<0,001 (standart hata parantez i¢inde verilmistir.)

Bu analizler 1s13inda YPIKYU’nin sinerjik etkisinin, algilanan bireysel
performans {izerinde anlamli ve olumlu bir etkisi oldugu goriilmektedir (Tablo-16).
Dolayisiyla H; (YPIKYU’nin algilanan bireysel performansa sinerjik etkisi) hipotezi
desteklenmektedir. 1K uygulamalarmin  miistakil olarak algilanan bireysel
performansa etkilerini inceledigimizde {i¢ uygulamanin algilanan bireysel
performansa etki ettii ortaya ¢ikmustir. Ancak YPIKYU’nin bir biitiin halinde
(sinerjik etkiyle) uygulanmasma dair goriisii bu bulgu desteklemektedir. Diger bir
ifadeyle hangi bagimsiz uygulamalarin algilanan bireysel performansa en ¢ok katkiy1
yaptigint bulgulamanin yaninda bu uygulamalarin sinerjik etkisinin bireysel

performans iizerinde daha yiiksek etki yarattig1 desteklenmektedir.
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3 Yiiksek  Performansh  insan  Kaynaklar1  Yoénetimi
Uygulamalarmn ile Orgiitsel Performans Arasindaki iliskiler

YPIKYU’nin kendi aralarindaki ve orgiitsel performans boyutlarindan
algilanan finans ve pazar performansi ile somut orgiitsel performans gostergelerinden

net satiglardaki artis ve isgiicli devir oran1 arasindaki iligkiler Tablo-17’dedir.

Tablo-17: YPIKYU ile Algilanan Orgiitsel Performans ve Somut Performans

Gostergeleri Arasindaki Korelasyonlar

Oort SS 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Kapsamh 360 | 81 | (91) | .385%* | 565%* | ,538** | 357* | 234 | 042 | ,039
Egitim
2.is Giivencesi 3,62 | ,90 (,87) A94** | ATS** | 378** ,219 ,245 -,242
3.Performans
Degerlendirme | 339 | 67 (89) | 656 | ,439%* | 328% | 248 | -301*
ve Durumsal
Ucretleme
4.Cahsan 3,60 81 (,90) 558** | 432%* | A4B8** | - 367**
Katihmm
5.Giiglendirme 340 | 75 (,88) | ,427** | 155 | -210
6.Algilanan
Finansal ve 344 | 72 (74) 181 - 255
Pazar
Performansi
7.Net n
Satislardaki 3,23 | 1,76 1 -,587
Artis
8.isgiicii Devir 454 | 78 1
Oram

N=55, ** p<0,01, * p<0,05 (cift yonlii), parantez icindekiler Cronbach alfa

giivenilirlik degerleridir.

Tablo-17’deki degerlere gore algilanan orgiitsel performansin (finansal ve
pazar performansinin), performans degerlendirme ve durumsal iicretleme, ¢alisan
katihmi ve gliclendirme wuygulamalariyla olumlu ve anlamh iligkili oldugu
goriilmekte ve hipotezlerin desteklenme durumuna 6n bilgi saglamaktadir. Ayrica
performans degerlendirme ve durumsal iicretleme isgiicii devir oraniyla olumsuz ve

anlamli; c¢alisan katilimi ise net satislardaki artisla olumlu ve anlamli iliskili
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bulunmustur. Bu durum diger bir ifadeyle kapsamli egitim ve is giivencesi
uygulamalarinin orgiitsel performansla iliskisi olmadigini yani her uygulamanin ayri
ayr1 algilanan orgiitsel performans ile iliskili olmadigina isaret etmektedir. Bu
sathada yine adimsal regresyon analiziyle hangi IK uygulamasinin orgiitsel
performans degiskenleri iizerinde katkis1 oldugu belirlenmistir. Adimsal regresyon

analizinin sonuglar1 Tablo-18, Tablo-19 ve Tablo-20’dedir.

Tablo-18: Yiiksek Performansli insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 ve

Algilanan Finansal ve Pazar Performansiyla Adimsal Regresyon Analizi

Model | IK Uygulamasi B t R? | Diizetilmis R> | A R?

1 Caligan Katilm1 | 432 | 3,483*** | ,186 171 ,186
Calisan Katilim1 ,299 2,218*

2 ) ,253 224 ,067
Giiglendirme ,290 2,155*

Tablo-19: Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar: Yénetimi Uygulamalar ve Isgiicii

Devir Oraniyla Adimsal Regresyon Analizi

Model | IK Uygulamasi B t R® | Diizetilmis R> | A R?
1 Calisan Katihm | -367 | -2,876** | ,135 ,119 ,135

Tablo-20: Yiiksek Performansl Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari ve Net
Satiglardaki Artig Orantyla Adimsal Regresyon Analizi

Model | IK Uygulamasi B t R’ | Diizetilmis R> | A R?
1 Calisan Katilim | ,468 | 3,852*** | 219 ,204 219

Yukaridaki {i¢ tabloda yer alan analiz sonuglarina gore algilanan finansal ve
pazar performansina en biiyiik katki yapan uygulamanin c¢alisan katilimi oldugu ayni1
zamanda somut performans gostergelerine de anlamli katki yapan tek uygulamanin
calisan katilimi oldugu goriilmektedir. Beklendigi sekilde isgiicli devir oraniyla
anlamlt ve olumsuz bir iliski oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla her bir
uygulamanin, miistakil IK uygulamalar1 olarak &rgiitsel performansa etki etmedigi
sonucuna ulagilabilir. Bu durumda H; (Giglendirme uygulamasmin algilanan

orgiitsel performansa etkisi), Hgs (Calisan katiliminin algilanan orgiitsel performansa
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etkisi), Hep (calisan katiliminin net satiglardaki artisa etkisi) ve Hg. (¢alisan
katiliminin iggiicii devir oranina etkisi) hipotezleri desteklenmektedir. Bu asamadan
sonra, IK uygulamalarinm biitiinciil etkisini tespit edebilmek amaciyla sinerjik
etkinin orgiitsel performansla iliskisine bakilmistir. YPIKYU’nin sinerjik etkisinin

bagimli degiskenlerle olan iliskisi Tablo-21’dedir.

Tablo-21: YPIKYU’nin Sinerjik Etkisinin Orgiitsel Performans Degiskenleriyle

Korelasyonlari
Fl?rllgalrlglalla\l:e Net Isgiicii Devir
i
Ort SS Satislardaki sgucu Lev
Pazar Oram
Artis
Performansi
Sinerjik Etki 40 1,64 397**
(CKxPDxGiig)
Sinerjik Etki 65 1,31 468**
(CK)
Sinerjik Etki .00 1 011
(CKxPD)
Algilanan
Finansal ve Pazar | 3.44 12 1 ,181 -,255
Performansi
Net Satislardaki 323 176 1 _sg7a
Artis
isgiicii Devir 454 78 1
Orani

N=55, ** p<0,01, * p<0,05 (¢ift yonlii)

Tablo-21"de goriilen degerlere gore YPIKYU bir biitiin halinde yani sinerjik
etkiyle algilanan oOrgiitsel performans: ve net satislardaki artis1 etkilemektedir.
Yazinda yapilan onceki ¢aligmalar sinerjik etkinin orgiitsel performans iizerindeki
anlamli ve olumlu etkisini desteklemektedir (Armstrong vd., 2010; Chang ve Chen,
2011; Huselid, 1995; Lertxundi ve Landeta, 2011; MacDuffie, 1995). Aym sekilde
isglici devir orani ile net satislardaki artig iizerinde sinerjik etkiye dair gorgiil

destekler bulunmaktadir (Fabling ve Grimes, 2010; Guthrie, 2001; 2009;
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Messersmith ve Guthrie, 2010; Sun vd., 2007). Beklendigi iizere, s6z konusu 1K
uygulamalarinin bir biitiin olarak uygulanmasinin algilanan finansal ve pazar
performansi ve net satiglarda artis orami iizerinde anlamli ve olumlu bir etkisi
goriiliirken; sinerjik etki ile isgiicii devir orami arasinda anlamli bir etki ortaya
c¢ikmamistir. Bu sonuglardan hareketle regresyon analizi ile bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda bir iliski olup olmadigi; eger bir iliski varsa bu iliskinin giicti
tespit edilmistir. Bu asamada kontrol degiskeni olarak belirlenen firma yasi ve
calisan sayisi hiyerarsik regresyon analizine dahil edilmistir. Bu sayede degiskenler
arasinda ne tiir bir iligki oldugu ortaya konularak, bagimli degiskene ait ileriye doniik

degerleri tahmin etmeye dair bir bulgu sunulmustur (Tablo-22).

Tablo-22: Bagimli Degiskenlerle Hiyerarsik Regresyon Analizleri

Algilanan Orgiitsel .
Isgiicii Devir Orani Net Satislardaki Artis
Performans

Degiskenler | Modell Model2 Model3 Model4 Model5 Model6

-,332 -,293 1,796*** | 1,796*** -,412%* -, 412**
Firma Yas1

(,029) (,02) (,184) (,019) (,031) (,031)
Calisan -,089 -,033 -1,225%** | -1,222%** | - 527*** -,526***
Sayisi (,000) (,000) (,018) (,000) (,000) (,000)

*x -
Sinerjik ,299 ,031 ,000
Etki (,172) (,045) (,114)
(CKxPDxGiic) (CKxPD) (CK)

gfze“i‘mis 140 209 704 700 836 833
F Degeri 5,389** 6,616** | 65,307*** | 44,256*** | 139,124*** | 90,965***

N=55, ***p<0,001, ** p<0,01, * p<0,05 (standart hatalar parantez i¢inde verilmistir.
CK: Calisan katilimi; PD: Performas degerlendirme ve durumsal {icretleme; Giic:

Gii¢lendirme uygulamasidir)

Tablo-22’deki hiyerarsik regresyon analizinde ilk olarak kontrol degiskeni
olarak alinan firma yas1 ve bu firmalarda calisan personel sayisinin algilanan orgiitsel
performansla iliskisine bakilmistir. Model-1’e gore kontrol degiskenleriyle algilanan

orgiitsel performans arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. Analizin ikinci
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adiminda (Model-2) atanan sinerjik etki degiskeninin ise algilanan Orgiitsel
performansla arasinda anlamli ve olumlu bir iligki tespit edilmistir. Model-3’de ise
kontrol degiskenlerinin isgilicii devir oranina anlamli katki yaptiklar1 goriilmekte;
sinerjik etki dahil edildiginde ise bu katkinin devam ettigi ancak sinerjik etkinin
anlamli bir etki yaratmadigi goriilmektedir (Model-4). Model-5’te kontrol
degiskenlerinin net satiglarda artisa anlamli katki yaptigi, analize sinerjik etki dahil
edildiginde sinerjik etkinin anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Bu
durumda B katsayilarina gore en biiyiik etkinin firma yasinin isgiicii devir oranina; en
diisiik etkinin firma yasinin net satiglardaki artisa oldugu sdylenebilir. Bu durumda
H2a hipotezi desteklenirken, Hy, ve Hy hipotezleri desteklenmemektedir. Sonug

olarak yapilan bu analizler 1g1g8inda, hipotezlerin desteklenme durumu Tablo-23’de

sunulmustur.
Tablo-23: Hipotezlerin Desteklenme Durumu
Hipotez Sonug¢ Tablo
H1: Yiiksek performanslz insan kaync.zkla'i‘”l gzb'netlimi Tablo-15
uygulamalart bireysel performanst bir biitiin halinde Kabul Tablo-16
(sinerjik etki) etkilemektedir.
H1la: Kapsamli egitim uygulamasu ile bireysel ;
e Tablo-13
performans arasinda anlamli ve olumlu bir iliski Kabul
Tablo-14
vardir.
H1b: Giiglendirme uygulamas ile bireysel performans Kabul Tablo-13
arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir. Tablo-14
Hic: Is giivencesi uygulamas ile bireysel performans Red Tablo-13
arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir. Tablo-14
H1d: Calisan katilimi uygulamas ile bireysgl. ' Tablo-13
performans arasinda anlamli ve olumlu bir iliski Kabul
Tablo-14
vardir.
H1le: Performans degerlendirme ve durumsal Tablo-13
ticretleme uygulamast ile bireysel performans arasinda Red
e Tablo-14
anlamli ve olumlu bir iliski vardir.
H2a: Yiiksek performansly insan kaynaklar: yonetimi Tablo-21
uygulamalart algilanan orgiitsel performansi bir biitiin Kabul Tablo-22
halinde (sinerjik etki) etkilemektedir.
H2b: Yiiksek performansly insan kaynaklar: yonetimi Tablo-21
uygulamalart net satiglardaki artis oranimi bir biitiin Red Tablo-22
halinde (sinerjik etki) etkilemektedir.
H2c: Yiiksek performansli insan kaynaklar: yonetimi )
T e Tablo-21
uygulamalar isgiicii devir oranint bir biitiin halinde Red Tablo-22
(sinerjik etki) etkilemektedir.
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H3a: Kapsamli egitim uygulamas ile algilanan

Tablo-17
orgiitsel performans arasinda anlamli ve olumlu bir Red Tablo-18
iligki vardr.

H3b: Kapsamli egitim uygulamasi ile net satislardaki Red Tablo-17
artis orani arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir. Tablo-20
H3c: Kapsaml: egitim uygulamasi ile isgiicii devir Red Tablo-17
orani arasinda anlamli ve olumsuz bir iligki vardir. Tablo-19
H4a: Giiglendirme uygulamasi ile algilanan orgiitsel Tablo-17
performans arasinda anlamlt ve olumlu bir iliski Kabul Tablo-18
vardir.

H4b: Gii¢lendirme uygulamasi ile net satislardaki artis Red Tablo-17
orani arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardur. Tablo-20
H4c: Gii¢lendirme uygulamasi ile isgiicii devir orani Red Tablo-17
arasinda anlamli ve olumsuz bir iligki vardir. Tablo-19
H5a: Is giivencesi uygulamas: ile algilanan érgiitsel Tablo-17
performans arasinda anlamli ve olumlu bir iliski Red Tablo-18
vardur.

H5b: Is giivencesi uygulamast ile net satiglardaki artis Red Tablo-17
orani arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardur. Tablo-20
H5c: Is giivencesi uygulamast ile isgiicii devir orani Red Tablo-17
arasinda anlamli ve olumsuz bir iliski vardir. Tablo-19
H6a: Calisan katilimi uygulamast ile algilanan Tablo-17
orgiitsel performans arasinda anlamli ve olumlu bir Kabul Tablo-18
iligki vardr.

H6b: Calisan katilimi uygulamast ile net satiglardaki Kabul Tablo-17
artis orani arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir. Tablo-20
H6c: Calisan katilimi uygulamasi ile iggiicii devir Kabul Tablo-17
orani arasinda anlamli ve olumsuz bir iliski vardir. Tablo-19
H7a: Performans degerlendirme ve durumsal

ticretleme uygulamast ile algilanan orgiitsel Red Tablo-17
performans arasinda anlamli ve olumlu bir iligki Tablo-18
vardur.

H7b: Performans degerlendirme ve durumsal Tablo-17
ticretleme uygulamasi ile net satislardaki artiy orani Red Tablo-20
arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir.

H7c: Performans degerlendirme ve durumsal Tablo-17
ticretleme uygulamast ile isgiicii devir orani arasinda Red Tablo-19

anlamli ve olumsuz bir iliski vardir.
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DORDUNCU BOLUM

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

1. TARTISMA

YPIKYU’nin tasarlanma nedeni, Avrupa ve Japonya’daki benzer is
sistemlerinin bu iilke firmalarina rekabet {istiinliigi kazandirmasit ve ABD
firmalarmin yerel pazarlarda ve diinyada rekabet giiciiniin azalmasi karsisinda
orgiitsel performansa olumlu katki yapan bir sistem yaratmaktir (Appelbaum ve Batt,
1993). 1990°Ii yillarin bagindan itibaren uygulanmaya baslayan YPIKYU’nin
orgiitsel performansa yaptig1 katkilar zamanla dikkat ¢ekmis ve farkli iilkelerde de
uygulanmaya baslanmistir. Bugiline kadar basta ABD olmak tizere farkli kiiltiirel
baglamlarda ve sektdrlerde bu yenilik¢i IK uygulamalarinin drgiitsel performansa ve
cesitli bireysel degiskenlere olan katkisina yonelik caligmalar yapilagelmistir. Bu
caligmalarin temel bulgusu YPIKY U nin érgiitsel performansa olumlu katki yaptig,
bireysel seviyedeki degiskenlerle olumlu ve anlamli iligkisi oldugudur. Ancak bu
gorgiil desteklere ragmen YPIKYU’nin miistakil uygulamalar olarak mi yoksa bir
biitin olarak mu1 (sinerjik etkiyle) performans: etkiledigi tartisilmaktadir. Bu
calismada da YPIKYU-performans iliskisine hem &rgiitsel ve hem de bireysel

seviyede yanit aranmistir.

Bu bilgiler 1s1ginda ¢alismanin temel sonucunu ifade edersek, Tiirkiye
baglaminda YPIKYU’nin sinerjik etkisinin drgiitsel ve bireysel performans iizerinde
anlaml etkisi vardir. Bu temel bulgunun ayrintilarin1 demografik degiskenleri ele
alarak incelemeye basladigimizda, sektoriin bilisim/yazilim alanindaki ¢alisanlarin
biiyiik bir ¢ogunlugunun miihendis (%51) oldugu goriilmektedir. SSM’nin (2011)
analiz raporunda sektoriin genel miihendis isstthdam oram1 %31 olarak
belirtilmektedir. Dolayisiyla bu faaliyet alaninda sektoriin geneline oranla daha fazla
miithendis istthdam edildigi soOylenebilir. Bu durum bilisim/yazilim alanindaki
islerin/pozisyonlarin bilgisayar ve elektronik miihendislerini gerektirmesiyle ilgilidir
(Aydm, 2011). Nitekim ¢alisanlarin egitim durumunun %89 oraninda lisans ve
lisanstiistii olmas1 bu durumu destekleyen bir veridir. Bir diger nokta kurumdaki

caligma stiresinin %65 oraninda 2 yildan fazla olmasidir. Ancak yas ortalamasinin 32



oldugu ve c¢alisanlarin lisans ve lisansiistii egitimleri, se¢gme, staj ve diger siiregleri
miiteakip ise basladiklar1 diisiiniildiigiinde ise baslama yasinin yiikseldigi
sOylenebilir. Bu hususla ilgili olarak bir diger Onemli nokta ise arastirma
kapsamindaki firmalarin genellikle 2000’11 yillarin basinda ve sonrasinda kurulmus
olmasi ve bunun sonucunda firma yas ortalamasinin 11 olmasidir. Firmalardan elde
edilen veriler kurulus yillarindan itibaren az bir calisanla faaliyete gectikleri ve
zamanla calisan sayisinin arttigina yoneliktir. Firmalarin bu  6zelliginin de
calisanlarin  kurumdaki c¢alisma siirelerinin  kisa olmasina sebep oldugu
disiiniilmektedir. Demografik verilerle ilgili bir diger husus ise erkek calisan
sayisinin  (%77); katithmeilarin - %24’iiniin  orta/iist diizey yonetici veya IK
yOneticisi/¢alisan1 olmasidir. Ancak 6nceki calismalarin aksine (Jones ve Goic, 2007,
Lindorft, 2009; Truss, 2011) cinsiyet degiskenine goére ve yoOnetici-calisan
degiskenlerine gore YPIKYU’nm algilanmasinda anlamli fark bulunmamistir. Bu
bulgu hem yéneticiler hem de ¢alisanlar tarafindan IK uygulamalarinin benzer
sekilde algilandigin1 diger bir ifadeyle, yonetim kademesinin IK uygulamalaria
bakisiyla, calisanlarin IK uygulamalarina bakis1 arasinda anlamli bir fark olmadigim

gostermektedir.

Demografik verilerin YPIKYU ile olan iliskilerine baktigimizda bu
iligkilerin muhtemel sebepleri lizerinde su yorumlar yapilabilir. Kapsamli egitim
uygulamasi ile egitim durumu arasinda olumsuz ve anlamli bir iligki (-,150%)
bulunmustur. Savunma sanayii sektorii yeniligin ve yaraticiligin 6n planda oldugu ve
yiiksek bilgi, beceri ve yetenege sahip ¢alisanlara gerek duyan bir sektordiir. Aym
zamanda rekabetin cetin oldugu sektdrde calisanlarin mesailerinin yogun oldugu
sektor calisanlartyla yapilan goriismelerde ifade edilen hususlar arasindadir.
Dolayisiyla egitim icin harcanan zamanin egitim seviyesi zaten yliksek olan
calisanlar i¢in zaman kaybi1 olarak algilanmasi veya kendilerine bir sey katmadigim
diistinmeleri, bununla birlikte egitimde Ogrenilenlerin ise aktariminda engellerle
karsilagma olasilig1 birer sebep olarak diisiiniilebilir. Esas olan bu hususun ayr1 bir
calismada ele alinmasi gerekliligidir. Kurumda calisma siiresinin performans
degerlendirme ve durumsal {icretlemeyle olumsuz iligkisi (-,130%) ise kiiltiirel
baglamla agiklanabilir. Tiirkiye glic mesafesinin yiiksek oldugu bir toplum olmasi
nedeniyle kidemli ¢alisanlarin daha fazla ticret beklentisi olabilir. Nitekim Peltokorpi

(2009) yine giic mesafesi yiiksek olan Japon kiiltiiriinde performansa dayali

126



ticretlemenin ciddi direngle karsilagtigin1 bulgulamistir. Calisan katilimi (-,206**) ve
giiclendirme uygulamasinin (-,232**) yine kurumda c¢aligma siiresiyle olumsuz
iliskisi de ayni sekilde kiiltiirel baglamla aciklanabilir. Kidemli g¢alisanlarin gii¢
mesafesinin getirdigi babacan liderlik (Siimer, 2000) modelini {istlenme olasilig1
vardir. Ancak YPIKYU’nda her kademeden galisanin katilimimin ongoriilmesi ve
sadece kidemlilerin degil tiim c¢alisanlarin giliglendirme uygulamasina tabi olmasi,
gilic mesafesini azaltan uygulamalardir. Bu durumda kidemli olmanin istiinliigiiyle
s0z hakkinin kendinde oldugunu diisiinme olasiliklar1 bu durumun sebebine 151k
tutabilir. Yasin (,687**) ve pozisyonun (,245**) ise kurumda calisma siiresiyle
anlamli ve olumlu iligkili olmasi yukarida ifade edilen Kkiiltiirel baglamin
ozellikleriyle ortlismektedir. Ayrica yasca biiyiikk olan calisanlarin daha kidemli
olmasi giliclendirme uygulamasinin olumsuz algilanmasina neden olabilir. Kurumda
calisma siiresi ve pozisyon arasindaki anlamli ve olumlu iligki (,150%) genel
itibariyle yoneticilerin firmalarda uzun zamandir ¢alismasiyla uyumludur. Nitekim
yonetici konumunda yer alan calisanlarin hem yas ortalamasi1 gorece daha yiiksek
(37) hem kurumda c¢alisma siireleri daha uzundur (7 yil). Egitim durumu ve
demografik degiskenler arasinda anlamli bir iligki olmamasi ¢alisanlarin yukarida
ifade edildigi gibi ¢ogunlukla lisans ve lisansiistii egitim seviyesinde olmasiyla

aciklanabilir.

YPIKYU’nin degerlerine bakildiginda orta deger olan 3’iin {izerinde
derecelendikleri dikkat c¢ekmektedir. Bu durum bu uygulamalarin sektorde
uygulandigini gosteren bir isarettir. Bununla birlikte algilanan bireysel performans
ortalamasi 4’lin iizerindedir. Bu durumda bireysel performansi etkileyen ancak bu
aragtirmada Ol¢iilmeyen Orgiit iklimi, liderlik, amir ve akran destegi gibi (Giirbiiz,
2009) faktorlerin etkisi olabilir. Ancak arastirma kapsaminda incelenen IK
uygulamalarinin algilanan bireysel performansla arasinda anlamli ve olumlu bir etki
oldugu tespit edilmistir. Oncelikle tiim IK uygulamalarmin kendi aralarinda ve tiim
uygulamalarin algilanan bireysel performansla anlamli ve olumlu iliskili oldugu
korelasyon analizi sonucunda bulunmustur. Calisan katilimi ve algilanan bireysel
performans arasindaki iliskinin en giiglii (,329**) oldugu goriilmektedir. Bu sonugtan
hareketle yapilan adimsal (stepwise) regresyon analizi ile hangi IK uygulamasinimn,
bireysel performansi yordamada en yiiksek etkiye sahip oldugu tespit edilmeye

calistlmistir. Nitekim bu analiz sonucunda ¢alisan katilimi uygulamasinin tek basina
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algilanan bireysel performans iizerinde en giiclii etkiye sahip oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Calisan  katilimini  takiben kapsamli egitim ve giiclendirme
uygulamalarinin algilanan bireysel performans {izerinde en biyiik etkiye sahip
oldugu bulgulanmistir. Bu bulgular YPIKYU’nin tasarlanma amaciyla uyumludur.
Ciinkii isbu IK uygulamalar ¢alisanlarin drgiitsel siireclere katilimlarmin saglanarak
bireysel dolayisiyla orgiitsel performansin artmasini amaglamaktadir (Batt, 2002;
Huselid, 1995; Wood, 2002; Wood ve DeMenezes, 2011; Yang, 2011). Dolayisiyla
calisan katilimi, kapsamli egitim ve giiclendirme uygulamalarinin bireysel
performansin belirleyicileri olduklar1 sdylenebilir. Bununla birlikte YPIKYU’nin
calisanlarin bireysel performansint olumlu etkiledigini destekleyen c¢alismalarla
(Chang ve Chen, 2011; McClean ve Collins, 2011; Sun vd., 2007) bu sonuglar
ortiismektedir. Calismanin arastirma  sorularindan  biri  YPIKYU’nin bireysel
performansi bagimsiz uygulamalar m1 yoksa sinerjik etkiyle mi etkiledigi sorusudur.
Sinerjik etkinin hesaplanmasinda “cok sayida IK uygulamasi 6lgegini kapsayan
calismalarin bu uygulamalarin etkisini goz ardi edebildigini” (Delaney ve Huselid,
1996: 958), dolayisiyla bir IK indeksi olusturarak (sinerjik etkiye bakarak) 1K
uygulamalarinin orgiitsel performansa etkisinin yordanmasi daha uygun oldugu
(Guthrie, 2001) goriisii dogrultusunda, Aiken ve West (1999) ile Fraizer ve
arkadaglarinin (2004) énerdigi yontem kullanilmistir. Buna goére YPIKYU’na ait
degerlerin z degerleri alinarak bu degerlerin ¢arpimlari alinmis ve sinerjik
(carpimsal) etki hesaplanmistir. Yazinda sinerjik etkinin hesaplanmasinda kullanilan
diger bir yontem ise bu uygulamalarin (bir IK indeksi olusturarak) toplamlarinin
alinmasidir (Zhang ve Li, 2009). Analizler YPIKYU’nin toplamlarmin almarak
sinerjik etkinin hesaplanmas1 yontemiyle yapildiginda da, sonuglarda biiyiik
degisiklikler olmadig1 goriilmiistiir. Buna gore test edilen iligkilerin anlamlilik
dereceleri ve yonleri degismemis, degerlerinde bulgu ve sonuglart degistirmeyecek
kiigiik degisiklikler oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla her iki yontem de ayni/benzer
sonuglar1 verdiginden ve z degerleri kullanilarak sinerjik etkinin hesaplanmasinin
daha yaygin bir yontem olmasidan hareketle bu yontem tercih edilmistir. Bu
asamadan sonra yapilan analizde sinerjik etkinin bireysel performansla iligkisine
bakilmistir. Buna gore ii¢ IK uygulamasinin algilanan bireysel performans iizerinde
etkisi olmasina ragmen, bu uygulamalarin sinerjik etkisi algilanan bireysel
performans iizerinde daha yiliksek (Diizeltilmis R%= ,164; t= 6,749***; p<0,001)

anlamli ve olumlu bir etki yaratmaktadir. Performans degerlerndirme ve durumsal
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ticretleme uygulamasinin ise algilanan Dbireysel performansa etkisinin tespit
edilememesinde firmalarin durumsal {cretleme uygulamasma yonelik farkl
tutumlarinin rol oynadigi diisiiniilmektedir. Nitekim bu uygulamanin ortalamasi diger
uygulamalara gore en diisiik seviyede ¢ikmustir (3,31). Is giivencesi uygulamasinin
ise etkisinin ¢ikmamasinin c¢alisanlarin yiiksek bilgi ve becerileri itibariyle iglerinden
ayrilsalar bile yeni bir is bulma imkanlarin yiiksek oldugu diisiincesiyle
aciklanabilir. Diger bir ifadeyle is giivencesini bireysel performanslarin etkileyen bir

uygulama olarak algilamadiklar1 degerlendirilmektedir.

YPIKYU-orgiitsel performans iliskisi degerlendirildiginde ise korelasyon
analizlerine gére YPIKYU’nm bagimsiz 1K uygulamalari olarak algilanan finansal
ve pazar performansiyla, net satiglardaki artis ve isgiicii devir oraniyla anlaml iliskili
olduklar1 goriilmektedir. Buna gore performans degerlendirme ve durumsal
ticretleme, ¢alisan katilimi ve giiclendirme uygulamalar1 algilanan finansal ve pazar
performansiyla (orgiitsel performansla) anlamli ve olumlu iliskilidir. Net satiglardaki
artis orantyla sadece calisan katilimi arasinda anlamli ve olumlu bir iligki tespit
edilmistir. Isgiicii devir oran1 ile performans degerlendirme ve durumsal iicretleme ve
caligsan katilimi uygulamasi arasinda ise olumsuz ve anlamli bir iligki vardir. Bu
asamadan sonra yapilan adimsal regresyon analiziyle hangi IK uygulamalarmin
orgiitsel performans gostergelerini en cok etkiledigi tespit edilmistir. Buna gore
algilanan finansal ve pazar performansini ¢alisan katiliminin en gii¢lii yordadigi
(Diizeltilmis R2:,171; t=3,483***; p<0,001), sonrasinda ise gii¢clendirme
uygulamasimin etkisi oldugu bulgulanmistir. Net satiglardaki artis (Diizeltilmis
R2=,204; t=3,852***; p<0,001) ve isgiicii devir oranini (Diizeltilmis R2:,119; t=-
2,876***; p<0,001) ise tek basina ¢alisan katilimi uygulamasinin yordadigi
bulunmustur. Dolayisiyla galisan katiliminin 6rgiitsel performansin belirleyici 1K
uygulamasi oldugu sOylenebilir. Bu safhada sinerjik etkinin orgiitsel performansla
olan iligkilerine bakilmistir. Yapilan korelasyon analizinde sinerjik etkinin algilanan
finansal ve pazar performansiyla (,397**), net satislardaki artisla (,468**) olumlu ve
anlamli, isgiicii devir oraniyla ise (,011) anlamli bir iligkisi olmadigir bulunmustur.
Bu sonuglar takiben yapilan regresyon analizine kontrol degiskeni olarak belirlenen
firma yas1 ve ¢alisan sayis1 degiskenleri de eklenmistir. Bu analizde firma yas1 ve
calisan sayist ile sinerjik etki birlikte analize girdiginde, sinerjik etkinin bagiml

degiskenlerden sadece algilanan finansal ve pazar performansiyla anlamli ve olumlu
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(,299**) iligkili oldugu goriilmektedir. Ayrica firma yasmin isgiicii devir oraniyla
anlamli ve olumlu, net satiglardaki artisla anlamli ve olumsuz iligkili oldugu
bulunmustur. Bu bulgulara gore firma yasi arttik¢a isgilicli devir oraninin arttigi, net
satiglardaki artisin azaldig1 yordanabilir. Calisan sayis1 ile isgiicii devir ve net
satiglardaki artis oranlar1 arasinda ise anlamli ve olumsuz iligki tespit edilmistir.
Baska bir deyisle ¢alisan sayis1 arttikca isglicii devir oran1 azalirken, net satislardaki
artis oraninin da azalacagi dngdriilebilir. Firma yas1 ve firmalarin biiyiikliigiiniin (bu
calismada ¢alisan sayisiyla ele alindi) Weber’den bu yana orgiitsel performans igin
onemli oldugu degerlendirilmektedir (Moore, 1997). Bu siirecte bir goriis orgiitlerin
biiyiidiikge hata oranlarinin azaldigini savunurken, diger bir goriis biiyliik ve yash
orgiitlerin artan biirokrasi ve diger zamana bagli siirecler sebebiyle dogan ataletten
zarar gordigini, bu suretle etkinliklerini ve rekabet giiglerini kaybettigini ileri
stirmektedir (Moore, 1997). Dolayisiyla biiyilikliik ve yaslilik firmalara ¢esitli
kosullarda hem avantaj hem de dezavantaj getirebilir. Mesela biiyiik firmalarin daha
biiylik atalete sahip olmalar1 beklenirken, daha fazla kaynaga ve giice sahip
olabilecekleri de beklenmelidir. Calisan sayisinin artmasinin beraberinde biirokrasiyi
getirmesi dogaldir. Ancak bu durum yenilik¢ilik ve esnekligi azaltabilmektedir.
Firmalarin pazara yeni girdiklerinde hata yapma olasiliklar1 daha biiyiikken, firmanin
yaslanmasiyla birlikte ortaya ¢ikan rutinlesme ise isletme korliigiine sebep olabilir
(Moore, 1997). Dolayisiyla arastirma kapsamindaki firmalarda, firma yasmin iki
somut Orgiitsel performans gostergesiyle arasindaki iligkiye gore orgiitsel
performansa olumlu katkilar1 bulunmamaktadir. Yine ¢alisan sayisinin da net
satiglarda artis oraniyla arasinda olumsuz iligki goriilmektedir. Ozetle firmalarin
calisan sayis1 ve yaglan arttik¢a rutinlesme, isletme korliigili, biirokrasiden kaynakli
esneklik ve yenilikgiligin azalmasi gibi durumlarla karsilastiklar1 degerlendirilebilir.
Bilisim/yazilim sektoriiniin de siirekli yenilenen ve gelisen teknolojiye dayali bir alan
oldugu diisiiniiliirse bu sebeplerin Orgiitsel performans {iizerinde 6nemli etkileri

oldugu sonucuna ulasilabilir.

Calisan katilimi ve giiclendirmenin algilanan 6rgiitsel performans tizerinde,
yine calisan katilimimin net satiglardaki artis ve isgiicii devir oranlar1 {izerinde
anlamli etkileri goriilmesine ragmen diger uygulamalarin orgiitsel performansa
anlaml etkileri tespit edilememistir. Bu durum arastirma kapsamina alinan orgiitsel

performans gostergelerinden kaynaklaniyor olabilir. Diger bir ifadeyle farkh
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gostergeler ele alindiginda farkli uygulamalarin anlamli etkiler yaratabilecegi
beklenmektedir. Bununla birlikte yapilan arastirma kesitsel bir arastirmadir.
Boylamsal c¢alismalar yapmak performans iizerinde IK uygulamalarmin etkisini
O0lcmek daha uygun bir yaklasim olsa da bunun bile eksik yonleri bulunmaktadir
(Guest vd., 2003). Ancak boylamsal calismalarla diger IK uygulamalarmin da

orgiitsel performansa etkilerinin ol¢iilebilecegi degerlendirilmektedir.

2. YAZINA KATKISI

Bu calismayi, dnceki calismalardan farklilastiran bazi yonler bulunmaktadir.
Oncelikle YPIKYU ve orgiitsel performans iligkisini Tiirkiye baglaminda ele alan
calismalar olduk¢a sinirlidir. Bununla birlikte calismanin savunma sanayiinde
yapilmis olmasi, yazinda bu sektorde yapilan bagka bir ¢alisma tespit edilememesiyle
katki sunmaktadir. Ayrica bu iliskiyi hem algilanan orgiitsel performans hem de
somut performans gostergeleriyle ele almis olmasi ¢alismayi giiclendiren bir yondiir.
Yazindaki caligmalarin genellikle zaten yiiksek performans gosteren firmalar
tizerinde yapildig1 veya biiyiik Olgekli firmalarda gergeklestirildigi goriilmektedir.
Ancak KOSGEB 2011 raporuna gore Tiirkiye’deki firmalarin %99’u KOBI’dir. Bu
baglamda arastirmanin savunma sanayiinin bilisim/yazilim alaninda faaliyet gosteren
kiigiik ve orta Olgekli firmalar1 da kapsayacak sekilde yapilmasi galigmayi
farklilastiran diger bir yondiir. Bir diger husus ise oOrgiitsel performansla ilgili
verilerin yonetici konumundaki calisanlardan, bireysel performansin ise arastirmaya
katilan tiim ¢alisanlardan toplanmis olmasi ortak yontem hatasin1 ve 6z begenilirlik

etkisini azaltmaya yonelik olmasiyla ¢alismay farklilagtiran bir diger boyuttur.

Arastirma bulgularmm, YPIKYU’nin kuramsal temelleriyle iliskisi ve
kurama katkilar1 ele alimmalidir. Oncelikle arastirmada bu uygulamalarin bir biitiin
halinde uygulanmasinin Orglitsel performansa etki ettigi goriilmekte, Onceki
calismalar1 (Armstrong vd., 2010; Chang ve Chen, 2011; Fabling ve Grimes, 2010;
Huselid, 1995) desteklemektedir. Ancak Tiirkiye baglaminda bu kapsamda yapilan
baska bir calisma tespit edilememis olmasi sebebiyle evrenselci yaklasimin uygun
olacagini sdylemek heniiz miimkiin olmamaktadir. Dolayisiyla ayni uygulamalarin
farkli sektorlerde farkli sekillerde uygulanabilecegi gibi hi¢ uygulanmama ihtimali

vardir. Ayrica yazinda hangi IK uygulamalarinin “en iyi” uygulamalar oldugu
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konusunda bir uzlasma yoktur. S6zgelimi arastirmanin basinda {lizerinde uzlasilan ve
yaygin olarak kullanilan on IK uygulamasi belirlenmis ve buna gore soru havuzu
olusturulmustur. Ancak yapilan pilot uygulama sonucunda dort uygulamanin
faktorlesmesi miimkiin olmamis ve Olgege dahil edilmemistir. Ayrica performans
degerlendirme sistemi uygulamasi ile durumsal (performansa dayali) {icretleme
uygulamas1 ayn1 boyut altinda toplanmistir. Bu durum YPIKYU’nin gelistirildigi
ABD ile Tiirkiye arasindaki kiiltiirel yap1 farkliliklariyla ve durumsal {icretlemenin
performans degerlendirme sistemine dayanan bir uygulama olmasiyla agiklanabilir.
Dolayistyla hem Tiirkiye’de bu alandaki ¢alismalarin azligi, hem bu arastirmanin tek
bir sektérde yapilmis olmasi nedeniyle durumsalct yaklasimm YPIKYU’nin
uygulanmasinda gdz 6niine alinmasinin uygun olacagi degerlendirilmektedir. Ozetle
Tiirkiye baglaminda bu uygulamalarim hangi SIKY yaklagimi kapsaminda ele

alinacagina dair bir uzlasmaya varabilmek i¢in ¢aligmalarin devami gereklidir.

Savunma sanayiinde firmalarin segici iggoren teminine yoneldikleri hatta
bazilarinin tiniversiteden itibaren g¢esitli kurs ve staj imkanlariyla aday g¢alisanlarim
yetistirdikleri goriilmektedir. Bu ¢abalar ikdmesi zor ve taklit edilemeyen insan
kaynagina yapilan yatirimin Onemini igaret etmektedir. Ciinkii firmalarin rekabet
edebilmek igin ellerindeki en onemli kaynak insandir. Ozellikle bilisim/yazilim
alaninda yapilan isler igletim sistemleri, yazilimlar, modellemeler gibi bilgisayar
tabanli uygulama ve hizmetler olmasindan dolayi, bu iiriinlerin iiretilebilmesi i¢in
cok c¢esitli kaynaklara ihtiyag duyulmamaktadir. Ciinkii yapilan tim isler
bilgisayarda, c¢esitli programlarla hazirlanmaktadir. Bunu gergeklestirmek igin
gereken en Onemli kaynak, yetismis insan kaynagidir. Bulgular sektdrde istihdam
edilen ¢alisanlarin yiliksek egitim seviyesine sahip ve cogunlugu miihendis olan
calisanlardan oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte kapsamli egitim
uygulamasinin ve calisanlarin egitim durumunun bireysel performans: yordadigi
bulgulanmistir. Bu baglamda firmalarin insan sermayesine siirekli yatirim yapmalari
kagmilmazdir. Ayrica analizler hem bireysel hem de Orgiitsel performansa katki
yapan IK uygulamasinin ¢alisan katilimi oldugunu gdstermektedir. Bu énemli bulgu
calisan katiliminin bireysel ve orgiitsel performansin en 6nemli yordayicisi oldugunu
gosterirken, firmalarin da bu uygulamaya Onem verdigini ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla firmalarin ellerindeki en 6nemli kaynak olan insana, kaynak temelli

yaklagimla yaklastiklar1 degerlendirilirken, kapsamli egitim ve giiclendirme
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uygulamalariyla insan sermayesi kuraminin Onermelerine uygun olarak insana
yatirim yaptiklar1 degerlendirilmektedir. Insan sermayesi kuramina gore daha iiretken
ve etkin ¢alisanlara sahip orgiitlerin daha basarili olacagi varsayilmaktadir (Stewart
ve Brown, 2008). Bu sebeple bu iistiin nitelikli ¢alisanlara sahip firmalar igin
calisanlarin isten ayrilmalari istenmeyen olumsuz bir durumdur. Diger bir agidan
bakildiginda bu tiir bir ¢alisan isten ayrilsa bile sahip oldugu bilgi ve beceri ile diger
firmalarda kolaylikla is bulabilme imkanina sahiptir. Dolayisiyla ¢alisanlar orgiitiin
basarisi i¢in hayati 6neme sahip olarak goriildiiklerinde insan sermayesine yapilan
yatirim artmaktadir. Insana yapilan bu yatirimlar beraberinde sosyal miibadele
kuraminin getirdigi karsilikli degisim siirecini ortaya ¢ikarmaktadir. Kendisine deger
verilen c¢alisanlar (katilim, giiclendirme uygulamalariyla) bunun karsiligi olarak
Orgiitiin basarisi icin yliksek bireysel performans gostermektedir. Bu tiir bir karsilikli
degisim siireciyle orgiitsel performans da artmaktadir. Bu durumda her iki taraf da

miibadele siirecinden faydalanmakta ve devamini getirmektedir.

Bunlara ek olarak firmalarin parasal olmayan odiilleri katihm ve
giiclendirme uygulamalariyla destekledigine bulgular isik tutmaktadir. Bu husus
arastirma kapsamindaki bilisim firmalarimin c¢alisanlarin1 destekledigine isaret
etmektedir. Orgiitsel destek kuramiyla ele alindiginda firmalar, calisanlarmin
bagliligina ne kadar onem verirse, ¢alisanlar da Orgiitiin onlara olan bagliligina
odaklanmaktadir. Bu kapsamda firmalar calisanlara kendilerini, firmay1 ve islerini
ilgilendiren kararlara katilim hakki vererek ve giiclendirme uygulamasiyla inisiyatif
kullanma, esneklik gibi orgiitsel destegin calisanlar tarafindan hissedilmesini
saglamakta ve boylece caligsanlarin performansinin artacagini degerlendirmektedir.
Yapilan bu calismanin bulgularinin yukarida ele alinan kuramlarin 6nermeleriyle
ortiistiigi soylenebilir. Bu anlamda arastirma kurama, Tiirkiye baglaminda ve
teknoloji yogun bir sektorde YPIKYU’nin hangi boyutlarla uygulandigina dair
bulgulariyla katki yapmaktadir.

3. UYGULAMAYA KATKISI

Aragtirma bulgulari YPIKYU’nin Tiirkiye baglaminda savunma sanayii
sektoriiniin  bilisim/yazilim alaninda faaliyet goOsteren firmalarda Orgiitsel

performansa ve c¢alisanlarin bireysel performansina yaptigi anlamli ve olumlu katkiyi
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desteklemektedir. Bu destek bat1 kiiltiirel baglamina uygun olarak tasarlanan
YPIKYU’nm farkl kiiltiirel zelliklere sahip Tiirkiye baglaminda belirli uygulamalar
itibariyle uygulanabildigine bir kanittir. Ayrica yazinda genel itibariyle ele
alindigindan farkli olarak kii¢iik ve orta Olgekli firmalarin da arastirmaya dahil
edilmesi ve savunma sanayiinde arastirmanin yiiriitiilmesi, YPIKYU’nin farkli sektor
ve Orgiitlerde uygulanabildiginin bir gostergesidir. Bir diger 6énemli bulgu ise bu
uygulamalarin sinerjik etkisinin performansa anlamli ve olumlu katki yapmasidir.
Dolayisiyla sinerjik etkinin ortaya g¢ikabilmesi i¢in firmalarm YPIKYU’m hayata
gecirirken, bu uygulamalarin birbirleriyle (yatay uyum) ve orgiit stratejisiyle (dikey
uyum) uyumlu olmasina 6zen gostermesi elzemdir. Calisan katiliminin bireysel ve
orgiitsel performansin en etkili yordayicist olmasi bu uygulamaya 6nem verilmesini,
calisanlarin orgiitii ve kendilerini ilgilendiren kararlara katilimlarinin saglanmasini,

goriislerinin ve geribildirimlerinin alinmasini gerekli ve 6nemli kilan bir bulgudur.

4. ONERILER

a. Gelecekteki Calismalara Oneriler

Calismanin ilgili yerlerinde IK uygulamalar1 ve performansla ilgili veri elde
etmedeki potansiyel sorunlardan bahsedilmistir. Bunlara paralel olarak yazinda
siklikla karsilasilan hususlara da deginilmelidir. Oncelikle “yapilan ¢alismalarda IK
uygulamalarinin gergeklestigi ortam genelde goz ardi edildiginden orgiit, birim, grup
ve bireysel seviye iklimleriyle, girdi ve ¢iktilar1 iliskilendirmek karmagik arastirma
teknikleri ve ayrintili istatistiksel analizler gerektirmektedir” (Guest, 2011: 6).
Bununla birlikte Chevenert ve Tremblay (2009) c¢alismalarinda en azindan
metodolojik olarak herhangi bir ikdme edilebilir uyum olgiiti olmadigini
bulmuslardir. Bu demektir ki; IKY ve performans arasindaki bagi incelemek ve
uyumu ortaya koyabilmek i¢in ¢alismalarin devam etmesi ve mevcut metodolojinin
iistinde analizlerle c¢alisilmast gerekmektedir. Elbette bu tiir bir c¢alismanin

yapilmasinin her agidan maliyetli olmasi beklenmektedir.

IKY-performans iliskisinde karsilasilan zorluklardan birisi de kuramsal
olarak olumlu varsayimlarin gergekteki uygulamalardan farkli oldugudur. Yani

kuramdakiyle, uygulamadakinin birbirinden farkli oldugudur. Bu durum bazi
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yazarlarca tatli sozler ve ac1 gergekler olarak ifade edilmekte (Horwitz vd., 2002), is
yogunlugu ve stres, takim g¢aligmasinda akran denetiminin yarattigi tepkiler gibi
olumsuz hususlar1 belirtmektedir. Dolaysiyla bireysel ve orgiitsel seviyelerde yapilan
analizlerde bu hususun goz ardi edilmemesi gerekmektedir. Ciinkii yukarida da ifade
edildigi gibi bireysel seviyedeki algiyla oOrgiitsel seviyedeki algi farklilik
gosterebilmektedir. Bu durumda ¢aligmanin daha karmasik bir hal almasi
beklenebilir. Bu noktaya isaret eden Guest (1997: 266) soyle demektedir:

“Performansla ilgili veri toplamada yasanilan zorluklardan biri; hangi
verinin performansla ilgili oldugu sorusuyla, veri dogasinin kesismesidir.
Sozgelimi performansa etki eden paydaslar kimlerdir ve sonuclarla uyumlu
olmakta midir? Orgiitsel ¢iktilar aslinda daha genis bir konuyken performans
orgiitiin agirligi olan bir konudur. Sonuglar ¢evresel hususlari, is tatminini ve
benzeri hususlar1 kapsamaktadir. Dolayisiyla orgiitiin belirlemis oldugu
performans kriterini ele almakta, bazi hususlarin goz ardi edilmis olma
ihtimalinden dolay1 bir risk bulunmaktadir”.

Isbu riskten dolay1 her uygulama sadece uygulanmastyla degil, kullanilma
sekli ve sikligiyla da ele alinmalidir. Bu sebepten performans gostergelerine
boylamsal bir yaklasimla odaklanmak daha istikrarlidir. Fakat bu yaklagimin bile
bazi problemleri vardir. IK uygulamalarinin ne zaman uygulanmaya baslandig
bilinmiyorsa, halen bu uygulamalarin etkisi olup olmadigi belirlenemez. Yani
IKY’den elde edilen kazanim gergeklesmis olabilir, dolayisiyla daha baska bir
degisim olmayabilir. Bu sebeple boylamsal performans verisi toplarken iligkisel ve

nedensel bag birlikte ele alinmalidir (Guest vd., 2003).

Yukarida belirtilen hususlar dahilinde gelecekteki ¢alismalarin tasarlanmasi
yapilan katkilar1 artiracaktir. Tirkiye baglaminda yapilan bu ¢aligma savunma
sanayii sektoriiniin bilisim/yazilim alaniyla sinirhidir. Farkli sektorlerde ve orgiitlerde
YPIKYU’nim &rgiitsel performansa etkilerinin incelenecegi gibi, bu uygulamalarin
cesitli Orgiitsel performans gostergeleriyle (birim basina maliyet, kaza oranlari,
miisteri memnuniyeti vb.) ve bireysel seviyedeki degiskenlerle (is tatmini, orgiitsel
vatandaslhik davranisi gibi) ilgisini ortaya koyan caligmalarin yapilmasina da ihtiyag
vardir. Yapilacak calismalarin kara kutu olarak adlandirilan iliskiye 151k tutmak adina
katki saglayacag degerlendirilmektedir. Yazinda yapilan c¢alismalarin biiyiik
cogunlugu benzer sonuglara varsa da Guest’in (2011) ifade ettigi gibi heniiz IKY ve
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performans arasindaki iliskiye temel olusturacak bir kuram gelistirebilmek i¢in daha
cok calisma yapilmasi gerekmektedir. Bu kuramin farkli kiiltiirel baglam ve
orgiitlerde, farkli degiskenler ve farkli analiz yontemleriyle yapilacak g¢alismalar
15181nda ortaya ¢ikmasi beklenmektedir. Son olarak, Tiirkiye baglaminda genel kabul
goren bir YPIKYU 6lgeginin bulunmamasi sebebiyle bir 6lcek gelistirme
zorunlulugu dogmustur. Bu 06lcegin gelecekteki calismalarda kullanilabilmesi igin
farkli 6rneklemler lizerinde de uygulanmasi, gecerlik ve giivenirliginin desteklenmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla yapilan bu ¢alismanin mevcut bulgulariyla gelecekte

kuramsal alanda yapilacak ¢aligmalara bir katki sunacagi timit edilmektedir.

b. Yoneticilere Oneriler

Savunma sanayiindeki gelismeler dikkate alindiginda g¢alisanlarin Orgiit
stratejisinin merkezine alindig1 ve nitelikli iggiiciiniin desteklenmesi ve gelistirilmesi
yoniinde adimlar atildigi goriilmektedir. Nitekim bulgular YPIKYU’ nin tasarlanma
amacina uygun olarak ¢alisan katiliminin hem bireysel hem de orgiitsel performansa
en buylk katkiyr yaptigini gostermektedir. Diger bir deyisle ¢alisan katiliminin
bireysel ve Orgiitsel performansin en temel belirleyicisi oldugu sdylenebilir. Bu
anlamda firmalarin ¢alisanlarin goriislerine her tiirlii orgiitsel siirecte, kendilerini ve
islerini ilgilendiren her tiirlii kararda basvurmasi ve onlarin ¢ok degerli olan ortiik
bilgilerini paylasmalar1 énemlidir. Bu baglamda YPIKYU’nin bireysel ve orgiitsel
performansa yaptig1 katki géz dniinde bulundurularak IK stratejilerini uzun dénemli
olarak yeniden gbzden gecirmeleri bireysel ve orgiitsel performansi artirmak igin
uygun olabilir. Ayrica IK yoneticilerinin ve diger yoneticilerin mevcut 1K
politikalarina dair farkindaligin1 gelistirmesine imkén saglayabilir. Ancak dikkat
edilmesi gereken husus bu uygulamalarin Orgiitiin stratejisi ve birbiriyle uyumlu
olarak sinerjik etki yaratacak sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasidir. Aksi takdirde
beklenen performans artis1 gergeklesmeyecektir. Bu uyumun saglanmasinin zaman
aldigt ve kisa zamanda geri doniisler olmayabilecegi gerce§i de gobz Oniinde
bulundurulmalidir. Ancak bir defa YPIKYU birbirini destekleyip, biitiinleyecek diger
ifadeyle sinerjik etki yaratacak sekilde hayata gecirildiginde bireysel ve dolayisiyla

orgiitsel performansi artirdig1 goriilmektedir.
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5. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirmanin savunma sanayiinin bilisim/yazilim alaninda faaliyet gdsteren
13 firma lzerinde yiiriitilmesi planlanmis ancak 11 firma arastirmaya katilmay1
kabul etmistir. Dolayisiyla arastirma belirli bir faaliyet alaninda yiiriitilmis ve
veriler 228 beyaz yakali ¢alisandan toplanmistir. Bununla birlikte kesitsel (cross-
sectional) bir ¢alisma yapilmasi aragtirmanin diger bir kisitidir. Bireysel performans
ise sadece 0z degerlendirmeyle Ol¢iilmiistiir. Hem sayisal hem de 6z degerlendirme
yontemi disinda amir ve akranlardan elde edilecek verilerle 6l¢iilmemesi bir kisittir.
Orgiitsel performans olgiimiinde ise algilanan finansal ve pazar performansi ile
somut performans gostergelerinden net satislardaki artig ve iggilicli devir oranlar ele
alimmustir. Ancak 6rgiitsel performansin 6l¢iilmesinde pekgok gosterge kullanilabilir.
So6zgelimi somut gostergelerden ¢ikti (liretilen miktar), zaman ( zamaninda sevkiyat),
maliyetler (birim maliyet), kalite (hatali iirtin); somut olmayan gostergelerden is
aliskanliklar1 (devamsizlik, sikayet orani) gibi farkli orgiitsel performans ciktilari

IKYY uygulamalarinin etkinligini 6lgmek i¢in kullanilabilir.

6. VARGI

Arastirmanin temelde iki ana katkis1 vardir. Birincisi, YPIKYU’nin
performansla olan iliskisi Tiirkiye baglaminda test edilmis ve desteklenmistir. ikinci
olarak yazinda ¢alisilmamis olan savunma sanayi sektoriinde, kiiclik-orta-biiyiik
Olgekli firmalarda ve calisan ve yoneticilerin katilimiyla yapilmis olmasiyla kara
kutu olarak adlandirilan YPIKYU-performans iliskisine katki sunmustur. Ote yandan
YPIKYU diger iKY yaklagimlarina gore gérece yenidir. Dolayisiyla drgiitlerin bu
uygulamalar1 kullanmaya bagslamalar1 zaman i¢inde yayginlagsmaktadir. Firmalarin
bazi IK uygulamalarini uygulamalarma ragmen bu uygulamalar1 biitiinciil olarak ele
almalar1 gerektigine dair farkindaliklarinin artmasina bir katki sunulmustur. Ayrica
orgiitsel performansi giiclendiren YPIKYU’nin savunma sanayii sektdriinde ve diger
sektorlerdeki orgiitlerde bazi uygulamalar itibariyle kullanilmasia yonelik bir 151k

tutabilecegi degerlendirilmektedir.

Sonug olarak, bulgularda sinerjik etkinin performans iizerinde anlamli ve

olumlu etkisinin ortaya ¢ikmasi, YPIKYU’nin Tiirkiye baglaminda en azindan belirli
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uygulamalar itibariyle uygulanabildigi ve rekabet tistlinliigiinii elde etmede etkili bir
yaklasim olabilecegine isaret etmektedir. Ayrica YPIKYU’nin bireysel ve orgiitsel
performansa yaptig1 olumlu katkilar goéz Oniline alindiginda bu uygulamalarin
yayginlastig1 ve Tiirkiye’de en azindan ¢alismanin yapildig1 alandaki firmalarda IKY

uygulamalarinin gelistigi ve belirli bir seviyeye geldigi sOylenebilir.
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1. Yiiksek Performansl insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar Olgegi

154



EK-A

Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 Ol¢egi

Sayin katilimci; bu anket ¢alismasinda yliksek performansl insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin kurumunuzda uygulanma diizeyini 6lgmek amaglanmustir.
Sizin vereceginiz cevaplar 1s18inda s6z konusu uygulamalarla kurumsal performans
arasindaki iligki Tiirkiye baglaminda test edilecektir. Arastirmada anketi dolduranin
kimligi degil verilen cevaplar 6nemlidir. Cevaplar topluca degerlendirilecek, bireysel
degerlendirme yapilmayacaktir. Bu nedenle isminizi anket formu {izerine
yazmayiniz. Aragtirmanin degeri ve basarist tlimiiyle sizin samimi katiliminiza

baglhidir. Degerli goriisleriniz i¢in simdiden tesekkiirler, saygilar...

Kurumdaki Pozisyonunuz:

. 31K 4.0rta 5.Ust o
1.Miihendis g;:lgrr:éll( Yonetici/ Diizey Diizey 6. Diger
Calisani Yonetici Yonetici

Egitim Durumunuz:

S e e . 3.0n . 5.Yiiksek 6.
1.Ilk6gretim 2.Lise Lisans 4.Lisans Lisans Doktora
Kurumunuzda Calisma Siiresiniz:............ Yil........... Ay
Yasiniz:....... Cinsiyet: 1. Kadn 2.Erkek

Liitfen agagidaki ifadelere katilim derecelerinizi, besli 6lgege gore belirtiniz (Size en
uygun yaniti isaretleyiniz).

1. Kesinlikle Katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Kararsizim
4. Katiliyorum 5. Kesinlikle Katilryorum

1. Kurumum ¢aliganlara kapsamli egitim | q 2 3 4 5
programlar1 saglar

2. Kurumumda, caliganlar diizenli olarak (her 1 2 3 4 5
y1l, birka¢ yilda bir) egitime tabi tutulur

3. Kurumumda, galisanlar islerini iyi yapmak | 1 ) 3 4 5
icin ihtiya¢ duyduklari egitimi alirlar

4. Kurumumda temel yetkinliklere (iletisim,
problem ¢6zme vb.) yonelik kapsamli egitim 1 2 3 4 5
verilir

5. Kurumumda gelecekte ihtiyag duyulacagi | 1 ) 3 4 5
ongoriilen becerilere yonelik egitim verilir

6. Kurumumun egitim ve gelistirme faaliyetleri | 4 ) 3 4 5
uzun donemli hedeflere yoneliktir
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7. Eger kurumum ckonomik problemlerle
karsilagirsa c¢alisanlarin isten ¢ikarilmast son
secenektir

8. Kurumumun miimkiin oldugunca isten
cikarmadan kaginan resmi bir politikasi vardir

9. Kurumum ¢alisanlara is giivencesini temin
eder

10. Kurumumda, calisanlarin is performansi
yilda en az bir defa amirleri tarafindan resmi
olarak degerlendirilir

11. Kurumumda c¢alisanlarin performansina ait
degerlendirmeler dogru ve adildir

12. Kurumumda her c¢alisanin performans
hedefleri vardir

13. Kurumumda performans degerlendirme
objektif ve dlciilebilir kriterlere dayanir

14. Kurumumda, ¢alisanlarin katilabilecegi
kardan pay alma, kazang veya miilkiyet
paylasimi uygulamasi vardir

15. Kurumumda ¢alisanlar is performansi
sonucunda ek 6deme veya iicretinde artig alir

16. Kurumumda performansa dayali {icret
sistemi uygulanmaktadir

17. Kurumumda {iicret yOnetiminde takim
performansi dikkate alinir

18. Kurumumda ikramiyeler/ek o6demeler
yalnizca kideme gore degil, liyakat veya
performansa gore verilir

19. Kurumumda ¢alisanlarin siklikla kararlara
katilimi istenir

20. Kurumumda calisanlara pek cok karara
katilim hakki taninir

21. Kurumumda c¢alisanlara iglerin yapilis
seklinde 1yilestirmeler Onerebilmeleri i¢in
firsat saglanir

22. Kurumumda yonetici ve ¢alisanlar arasinda
acik (iki yonlii ve giivene dayali) bir iletisim
vardir

23. Kurumumda c¢alisanlarin karar verme
sirecine katilma imkanlar1 ( kalite ¢emberi,
problem ¢6zme grubu gibi yollarla) vardir

24,  Kurumumda, c¢alisanlar isini nasil
yapacagini belirlemede inisiyatif sahibidir

25. Kurumumda ¢alisanlar, isini nasil yapacagi
konusunda kendi basina karar verebilir

26. Kurumumda c¢alisanlar, isini nasil
yapacagina dair onemli derecede 6zerklige ve
serbestlige sahiptir

27. Kurumumda caligsanlara islerini organize

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
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etmede biiyiik serbestlik taninir

28. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim 1 2 3 4 5
29. Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim 1 2 3 4 5
30. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara | 1 2 3 4 5

fazlastyla ulastigimdan eminim

31. Bir problem giindeme geldiginde en hizli | ¢ 2 3 4 5
sekilde ¢oziim tiretirim

Bu boliimiin orta ve iist kademe yoneticiler ile insan kaynaklar:i yoneticileri
tarafindan doldurulmasi rica olunur.

Liitfen agagidaki ifadelere katilim derecelerinizi besli 6l¢ege gore belirtiniz.

1. Cok Diisiik 2. Diisiik 3. Orta 4. Yiiksek 5. Cok Yiiksek
32. Kurumunuzun gegtigimiz ii¢ yil i¢inde satis | ¢ 2 3 4 5
hacmindeki ortalama artisi

33. Kurumunuzun gectigimiz ii¢ y1l icindeki 1 2 3 4 5
ortalama kar1

34. Kurumunuzun gectigimiz ii¢ yil icinde 1 2 3 4 5
pazar payindaki ortalama artigi

35. Kurumunuzun gegtigimiz ii¢ yil igindeki | 1 2 3 4 5
ortalama yatirim geridoniisleri

Liitfen asagidaki ifadeleri ylizde (%) olarak belirtiniz.

36. Kurumunuzun 2009 yilinda net satislardaki
artis orani

37. Kurumunuzun 2010 yilinda net satiglardaki
artis orani

38. Kurumunuzun 2011 yilinda net satiglardaki
artis orani

Bu boliimiin sadece insan kaynaklari yoneticileri ve calisanlart tarafindan

doldurulmasi rica olunur.

39. a. Kurumunuzun 2009 yilindaki toplam
calisan sayis1 (ortalama)

b. 2009 yilinda isten ayrilan personel
miktarmiz (emeklilik, kendi istegiyle ayrilma
ve diger sebepler)

40. a. Kurumunuzun 2010 yilindaki toplam
calisan sayis1 (ortalama)

b. 2010 yilinda isten ayrilan personel
miktariiz (emeklilik, kendi istegiyle ayrilma
ve diger sebepler)

A-3
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41 a. Kurumunuzun 2011 yilindaki toplam
calisan sayisi (ortalama)

b. 2011 yilinda isten ayrilan personel
miktariniz (emeklilik, kendi istegiyle ayrilma
ve diger sebepler)

Tesekkiirler...

A-4







