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OZET

Giliniimiiz rekabet kosullar altinda insan kaynaklar1 yonetimi ister akademik gozle ister piyasa
gbziiyle bakilsin orgiitler i¢in ayirt edici bir unsur olarak diisiiniilmektedir. Ulkemiz de yeni
yeni adin1 ve uygulamalarini duydugumuz bu yonetim birgok iilkede yillardir arastirilmakta
ve uygulanmaktadir. Diizgiin yapilan insan kaynaklar1 yonetiminin yapilan bir¢ok arastirmada
orgiit performansina dogrudan olumlu katkilarmin oldugu gériilmiistiir. Insan kaynaklari
yonetimi uyguladigi politikalar ve uygulamalar ile bireysel performansi giiclendirip, orgiitteki
insan giiciinii birbiri ile sekron sekilde igleyerek orgiitiin hedeflerine ulasmasinda etkili bir rol
oynar. Insan kaynaklarinin rekabet avantaji, Orgiit hedeflerine ulasmada etkili olmasi,
performansi arttirmast konusunda literatiirde bir¢ok aragtirma yapilmis ve insan kaynaklari
uygulamalarinin bu olumlu yonde etkileyen unsurlarinin, performansi arttirmak i¢in 6rgiitiin
beseri sermayesini gelistirmek ic¢in olusturulmustur. Peki, bu uygulamalar ¢alisanlar
tarafindan nasil kargilaniyor, somut veriler cogu zaman evet orgiit verimli ve basarili diyor bu
ne kadar objektif ve dogru, calisanlar i¢in insan kaynaklar1 uygulamalar1 gercekten
uygulantyor mu, uygulamiyorsa yine calisanlar tarafindan performansa bir etkisi oldugu

diisiiniiyor mu?

Kisacasi Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi ne kadar uygulaniyor ve performansa ne kadar
etkisi var calisanlar géziinden bakilmaya calisildi arastirmada. Arastirmanin ¢ikis noktasi
Tiirkiye’de insan kaynaklari yonetimi bir moda mi1? Yoksa gercekten uygulaniyor mu?
Tiirkiye’de 18 yasint doldurmus, bordolu 6zel sektor calisanlari insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 hakkinda gergekten olumlu bir baglanti etki oldugunu diistliniiyorlar m1? Bunun
icin en ¢ok kullanilan yedi insan kaynaklar1 uygulamasi ve demografik sorulardan olusan 41
soruluk bir elektronik bir anket olusturuldu, Tiirkiye genelinde 78 bin kisi ye mail atildi. Daha

sonra anket verileri dort asamada istatiksel olarak analiz edildi.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Algilanan

Orgiitsel Performans.



ABSTRACT

Human resources management (HRM) applications are, by putting the worker in the center
and guiding and expanding them in the direction of the organization’s goals, an organization’s
most important working gears (Huselid, 1995). HR applications should improve workers’
knowledge and skills, provide motivaion and in doing so develop the worker, make strong
connections to the organization and provide personal satisfaction to the workers. HRM
supports the organization in reaching their goals and imrpoves the organization’s performance
by providing cultural orientation of the workers and choosing workers that are open for
development (Guthrie, 2001). According to research, there is a direct correlation between
HRM and organizational performance. However, this correlation is likely to be a sided
observation because the research has been conducted mostly with executives that are
responsible for human resources. Moreover, it is not clear whether the performance
improvement is caused by HRM applications, or the skills that are already present in the
organization. It can also be seen that the research that has tried to find out this corelation is
limited in our country. Taken from this perspective, the research paradigm is very important

by its way of conduct and its inclusivity of different cultures in Turkey.

Are human resources applications used for improving productivity, or modeled as an
imitation? In order to find this out, our main goal in the research has been not only revealing
HRM applications’ effect on performance, but to also find out about the reasoning behind it.
Therefore, it is vital to detect how workers in various organizations in Turkey benefit from
HR applications, and the effect it has on their performance. For this reason, a questionnaire
with many variants has been developed to be able to test the worker’s perception and

experiences.

As a result of the research, the worker perception of HRM applications and the effect it had
made on their working performance in the context of Turkey has been measured. Moreover, it
has been possible to shed light on thehuman resources activities that take the side of the
worker in Turkey, and it is hoped that awareness towards HRM applications has increased and

organizations’ management are able to benefit from the research.

In the first part of the research, a brief intrduction has been made to the development of
human resources management in the world and Turkey, the theories that shaped human

resources, and seven of the human resources management applications that have been



developed thanks to these theories have been selected and explained in the second part of the
research. In the third part, a questionnaire that will explain the relation between these
independent variants and organizational performance has been developed, and the effects of
human resources applications on organizational performance have been analyzed. Lastly, the

fourth part offers a conclusion to the research.

Keywords: Human Resource Management, Human Resource Practices, Perceived

Organizational Performance.
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KISALTMALAR
IK: insan Kaynaklar

IKY: insan Kaynaklar1 Y&netimi



Giris

IKY uygulamalar1 ¢alisan1 merkez alan ve calisanlart orgiitiin hedefleri dogrultusunda
yonlendirerek ve genisleterek, performans ile baglantili 6rgiitiin en 6nemli dislilerindendir
(Huselid, 1995). IK uygulamalar1 ¢alisanlarm bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirirken,
motivasyon saglamak ve bunu yapmak icinde calisan1 gelistirmeli ve orgiit ile baglarmni
kuvvetlendirmeli ve kisisel olarak calisanlar1 tatminlerini de saglamalidir. IKY calisanlarin
kiiltiirel agidan uyumunu saglayacak ve gelisime uygun adaylar is giiclinii segerek oOrgiitsel
performansa olumlu katkilar saglayarak oOrgiit hedeflerine giden yolda orgiitii destekler.
(Guthrie, 2001). Arastirmalar sonucunda, IKY ve orgiitsel performans arasinda bir iliski
oldugu seklinde bir uzlasma vardir. Fakat bu iligki genellikle arastirmalarda insan
kaynaklarindan sorumlu yoéneticilerle yapilmasindan &tiiri yanli olma ihtimalleri ¢ok
yiiksektir. Ayrica performansa bu uygulamalarin mi, yoksa orgiitiin sahip oldugu yeteneklerin
mi neden oldugu net degildir. Bu iliskiyi 6l¢meye ¢alisan uygulamalarin ise tilkemizde sinirl
oldugu goriilmektedir. Bu acidan bakildiginda arastirma Orneklemi, uygulama sekli ve
Tiirkiye’deki farkl: kiiltiirleri kapsamasindan dolay1 6nem arz etmektedir.

Insan kaynaklari uygulamalari orgiitlerde verimlilik amaciyla mi, yoksa &ykiinmeci bir
davranisla model alinarak mi1 kullanilmaktadir? Bu nedenle calismamizdaki temel amag IKY
uygulamalarinin yalnizca performansa olan etkisini 6lgmek degil, bunun arka planinda yatan
gerekeeleri tespit etmektir. Dolayisiyla Tiirkiye’de gesitli orglitlerde gorev alan g¢alisanlarin
IK uygulamalarindan ne denli faydalanip faydalanmadiklarini tespit etmek ve bunun
performansa olas1 etkilerini sinamak bu anlamda 6nemli olacaktir. Bunun i¢in g¢alisanlarin
algisinin dl¢iilebilecegi birgok degiskenden olusan bir anket hazirlanmistir.

Arastirmanin sonunda Tiirkiye baglaminda IKY uygulamalarin calisanlar tarafindan algilanip
calisanlarin bu uygulamalar1 nasil algiladiklar1 ve calisan algis1 yoniinden performansa etkisi
Ol¢lilmiigtlir. Ayrica ¢alisan yanlisi insan kaynaklari uygulamalarmin Tiirkiye’de ne kadar
uygulandigr ve IKY adina farkindaligi arttirarak orgiitlerin yonetimine katkida bulunacagi
temenni edilmistir.

Arastirmanin birinci kisminda Diinya ve Tiirkiye de insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimiyle
ilgili kisa bir giris yapildiktan sonra insan kaynaklarina yon veren kuramlar ve bu kuramlar
sayesinde gelisen insan kaynaklari uygulamalarindan arastirmada kullanilmak {izere segilen
literatiirde ¢okga ele alinan yedi uygulama secilmis ve ikinci béliimde aciklanmustir. Ugiincii
boliimde ise bu bagimsiz degiskenler ile orgiitsel performans iliskisini agiklayacak bir anket
olusturulmus ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin orgiitsel performans {lizerine etkileri analiz
edilmistir. Son olarak dordiincii boliimde arastirmanin sonug kismina yer verilmistir.



1. BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIiMINE KURAMSAL BAKIS ACILARI

Insan kaynaklari uygulamalarmin orgiitsel performans iizerindeki makro etkilerinin
anlasilmasi icin orgiitler arasi iliskilerin varligi sorgulanmalidir. Orgiitlerin ¢ogu zaman
birbirlerini model alarak bazi orgiitsel uygulamalar1 kullandig1 veya yeni ve faydali bilgilere
diger orgiitler yoluyla ulastiklar1 birgok orgiit kurami arastirmacisi tarafindan ge¢mis siiregte
ortaya konmustur. Bu amacla calismamizin bu boliimiinde, klasik ve modern Orgiit
kuramlarmin IKY uygulamalar ile &rgiitsel performans arasindaki iliskiyi hangi kuramsal
perspektifle ele aldigin1 sorgulamak énemli olacaktir.

1.1 KLASIK DONEM ANLAYISI

Bu doénem gilinlimiiz yonetim anlayisindan ¢ok uzakta sadece is verimliligini artirmak i¢in
yapilan arastirmalarin var oldugu bir donemdir. Dolayisiyla yapilan ¢aligmalar is yonetimi, is
basitlestirme, calisma programlama ve verimlilik ilkeleri gibi yonetim anlayisinin ilk
adimlarinmi arastirmiglardir (Tiiziin, 2012). Bu anlayis iki temel diisiince altinda toplanmaistir;
insan1 makinelere yardimci ek bir faktor olarak nasil kullanilmasi gerekildigi ve resmi Orgiit
yapisi nasil olusturulacaktir (Kogel, 2003). Yani bu donemde insan bir makine parcasi olarak
gorilmistiir.

Klasik yonetim anlayis1 {ic kuramla ele alimmistir. Frederic Taylor bilimsel yonetim
kuraminin, Henri Fayol Yonetim siireci Kuramimin ve Max Weber de Biirokrasi siirecinin
onciiliigiini yapmistir (Kogel, 2003). Bu ii¢ kuramin ortak ve temel 6zelligi yiiksek ekonomik
ve teknik verimliligin 6rgiitlerin hedefleri olmasi ve bunu saglamak i¢in tek en miikemmel
yontem yol aranmasi, insanm1 az calisan tesviklerle cok calismaya itilebilecek varlik olmasi
yoniiyle insana deger vermemesidir (Tiiziin, 2012).

Bilimsel yonetim kuramina (Taylorizm) gére miihendis ve uzmanlarin isi standart hale
getirerek, calisanlarin kendilerine verilen gorevleri standartlara gére yapmasini ve zaman,
hammadde vb. faktorlerdeki kayiplar1 ortadan kaldirarak verimliligi saglamaktir.

Bilimsel yonetim ayrica bir 151 yapmanin kesin ve tek bir milkkemmel yonteminin oldugunu
bunuda en hizli ve en ucuz olan1 oldugunu savunur (Kagnicioglu, 2000;2001). Bu kuramda
sadece tiretim ile ilgili etiitler yailmis insanlar mutsuz olmus ve bir siire sonra performansin
bu seklide saglanamayacagi anlasilmistir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Yonetim siireci kurami bilimsel yonetim kuraminin devami olarak gelen bir kuramdir.
Bilimsel yonetim kuramindan farkli olarak, organizasyonun tamamini en iyi orgiit dizayn1 ve
yonetim ilkelerini arastirmistir (Kogel, 2003). Bakildiginda bir 6nceki kurami destekler



tamamlar niteliktedir yonetim siireci kurami. Bilimsel yonetimde islerin sorumluluklarin ve
gorevlerin bir arada diisiiniilmesi gerekmektedir fakat yonetim siireci anlayisinin en biiyiik
farki ve tamamlayic1 6zelligi tiim isler tanimlandiktan sonra islerin, sorumluluklarin ve
gorevlerin bu sekilde birbirinden ayrilmasidir (Kozan ve Yazicilar, 2003). Boylelikle orgiitii
faaliyetler altinda toplamis ve yonetimi i¢ine katarak onunda faaliyet alanlarini olusturmustur
(Kogel, 2003).

Sekil-1: Yonetim Siiregleri ve Faaliyetleri

Teknik Faaliyetler
Ticari Faaliyetler
Finansal Faliyetler
Muhasebe Faaliyetleri
Giivenlik Faaliyetleri
Yonetim Faaliyetleri

Planlama
Organizasyon
Yiirlitme

Kordinasyon
Kontrol

Tamer Kogel, (2003); Isletme Yoneticiligi s;201°den uyarlanmustir.

Klasik donemin en son diigiincesi de biirokratik kuramdir. Ayni donemin kurami olan
biirokratik kuram bu kuramla klasik doneme hiyerarsik bir yapr eklenerek denetleme
sistemine bir yenilik getirmistir. Ayrica kuram fonksiyonel uzmanlagma ile is boliimii, her
kademenin isleri nasil yiiriitecegine dair daha da uzmanlik getiren bir sistem getirmistir.

Biitiin kuramlar sirasiyla bir birbirinin eksigini tamamlayarak isin isleyisini standart ve
miikemmel hale getirerek verimliligi saglamay1 amaglamistir. Kuramlarin diger bir ortak yonii
ise hepsinin ilkesinin her yerde geceri oldugudur (Kogel, 2003). Bunu yaparken is analizi
gerceklestirmis ve faaliyet siniflandirmaya gidilmistir. Bura da ilgilenilmeyen en 6nemli
unsur insan olmustur. Insam1 disarida birakarak iiretimsel ve yoOnetimsel arastirmalar
yapilmustir.



1.2 NEOKLASIK (DAVRANISSAL KURAM) DONEM ANLAYISI

Klasik donem 1939’lara kadar yapilan arastirmalar yonetim ve Orgiit isleyisine ne kadar yol
gosterse de 1929 Diinya Biiylik Buhrani etkisi, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik ve
siyasal gelismeler nedeni ile tek tarafli bakan bu donemin artik yetersizligine neden olmustur
(Kogel, 2003;Tiiziin, 2012).

Neoklasik donemin baglamasinda en O6nemli olaylardan biride Hawthorne arastirmalaridir.
Hawthorne caligmalarinda insan davraniglarini esas almistir. Bu donem insan kaynaklari
yonetimi olarak adlandirilmistir. Insan kaynaklari ydnetimi temel olarak orgiit {iyelerini-
insan1 almistir (Kogel, 2003). Hawthone c¢alismalarinda fiziksel sartlar1 kotiilestirmisler
boylelikle performansinda azalmasini beklemislerdir fakat tam tersine performans artmaya
devam etmis boylelikle insana verilen deger ile agiklanan gelisme yonetimme insan iliskilerini
katarak insan faktoriinii ortaya ¢ikarmustir (Yiiksel O. , Insan Kaynaklar1 Y&netimi, 2007).

Yine bu donemde ortaya ¢ikan diger 6nemli arastirmalar ise Maslow’un arastirmasi olan insan
ihtiyaglart hiyerarsisi, Tavistock’un endiistri arastirmalari, Argyris’in olgunlagsma kurami,
McGregor’in X-Y kurami, Likert’in farkli 6rgiit ve liderlik bigcimlerine iliskin ¢alismalari,
Herzberg’in cift faktér kuramlaridir (Tiziin, 2012). Bu ¢alismalarin hepsi insan iliskileri,
tutumlari, gorev sorumluluklari, yonetim insan iligkileri gibi konular1 ele alarak aslinda
milkemmel yoOnetim stratejileriyle yliksek performans, verimlilik, kar, siirdiiriilebilirlik ve
rekabet istiinliigli saglanamayacagi, iiretimdeki en biiyiik faktoriin insan faktorii oldugunu,
bundan 6nceki donemin tam tersi bir yol acildigin1 gostermektedir.

Neo klasik donem, onceki donemin en biiyiik eksigini insani aragtirmalarina almistir. Neo
klasik donem insan davranisi, insan iliskileri, gruplarin olugsmasi, grup davranislari, algi ve
tutumlar, iletisim, motivasyon, onderlik, organizasyonlarda degisim ve gelisme gibi klasik
donemin deginmedigi konularda arastirma yaparak modern kuramlara Onciiliik etmistir
(Kogel, 2003).

1.3 MODERN VE MODERN SONRASI DONEM ANLAYISI

Bu donemle beraber tek dogru, sabit stratejiler, iiretim bazli performans vb. kavramlar yerine
iliski kavram aldi. Orgiitler yapilarma, kaynaklarina, cevrelerine gore kendi stratejiler
gelistirdiler. Yonetim anlayisinda digerlerinden farkli olma diisiincesi ile ayirt edici rekabet
istiinliigii saglanmaya baslandi. Bundan 6nceki iki donem ve kuramlarinda orgiitlerin kapali
sistemler olarak ele alinmasina karsilik bu donem ve sonrasinda oOrgiitlerin cevresiyle
iletisimde cevreden sagladigi input ve outputlar ile siirdiiriilebilirligi ve performansini
saglayan acik sistemler olarak ele alimmustir (Yiiksel O. , insan Kaynaklar1 Y&netimi, 2007).

Yoneticiler, orgiitlerinin her bir Ogesini insan (beseri) sermayesini de hesaba katarak
stratejisini gelistirdi. Bundan onceki klasik ve neo klasik donem anlayislar1 orgiit sorunlari
karsisinda yetersiz kalmaktaydi ve bunun lizerine orgiit konular1 olan en iyi orgiit yapisi,
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universal ilkeler yerini kosullara bagli, kaynaklara bagili kuramlar ald1 (Kogel, 2003). Bu
donem ile birlikte insan kaynaklar1 bir yonetim sekline donlismeye ve ¢esitli uygulamalarla
verimliligi arttirmaya baslamistir.

Artik insan kaynaklar1 yonetiminde bireysel performans yerine orgiit performansi ve bireysel
insan kaynaklar1 yerine insan kaynaklar1 sistemlerine odaklanilmasi gibi oOrgiitiin ve
¢evresinin biitiin alinmasidir (Kegecioglu ve Ayyildiz , 2009).

1.3.1 DURUMSALLIK (KOSUL BAGIMLILIK) KURAMI

1960’11 yillarda arastirllmaya baglanan kuram, iist diizey yoneticilere daha 6nceki
kuramlardan farkli olarak kendi Grgiitlerini ve diger orgiitleri inceleme sans1 vermistir (Aktas
& Sener, 2012). Soyle ki durumsallik yani kosul bagimlilik kuraminda o6rgiitiin kendisi ile
diger biitlin faktorler arasinda bir baglant1 oldugu ve bu biitiin faktorlerin birbiri ile iliskide
oldugunu 6ne siirer. Kurami diger kuramlardan ayiran 6zellik degiskenlerin arasindaki iligki
durumsal / kosulsala gore degismektedir (Kegecioglu ve Ayyildiz , 2009). Yani durumsallik
kurami hem sistem hem de neoklasik (davranigsal yaklagim) donemin gelistirilmesinden
olusan en iyi yontem yoktur anlayisini benimser ki buda; her orgiit farkli oldugu gibi,
yonetime ait kesin bir yontem ve sistem de yoktur demektir (Kempton, 1995).

Sekil-2: IKY Uygulamalarinin Strateji Ile Birlesmesinin Orgiit Performansina Etkisi

iC VE DIS
CEVRE

_ PERFORMANS
IKY UYGULAMALARI

; ORGUT
STRATEJI PIT

Tamer Kogel, (2003); Isletme Yéneticiligi s;270-335den uyarlanmistir.

Orgiitiin stratejinin basarili olmasi, performansin yiiksek olmasi; drgiitiin yapisina uygun olan
eslesmelerin ne kadar farkinda olduguna ve bagl olduguna goére degisir (Yiiksel O. , insan
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Kaynaklar1 Yonetimi, 2007). Kuramin unsurlar1 ¢evresel, orgiitsel ve stratejik faktorlerdir ve
IKY uygulamalarmin &rgiit performansina etkisi orgiit stratejisiyle dogrudan iliskili oldugu
stratejik degiskenlerle ifade edilir (Bayat, 2008).

Orgiitiin hedeflerini, karsilasilabilecek olasiliklara karsi diizenleyerek orgiitsel verimlilik elde
etmeyi amaclar (Morton ve Qing, 2008). Delery ve Dolty 1996 da yaptiklar1 ¢calismada ve bu
kuram hakkinda yapilan diger ¢alismalarda durumsallik kuraminin etkili olabilmesi i¢in bir
orgiitiin insan kaynaklar1 uygulamalarinin ve politikalarinin 6rgiitiin diger uygulamalar1 ve
politikalar1 ile uyumlu olmasi gerektigini one siirmektedir. Arastirmalarda, érgiitlerin bir plan,
strateji olugturmalar1 ve buna gore ilerlemelerini insan kaynaklar1 uygulamalart ile es zamanl
gerceklestirmelerinin - kendilerinin ~ {istin ~ performansa  erismelerini  saglayacagini
savunmaktadir. Performansi yakalamak icin, orgiit ici ve dis1 biitiin dinamikleri hesaba
katarak hareket etmesi gerekmektedir. Orgiitler i¢in bu kuramin uygulamasi zor olmakla
beraber, devamli bir degisim i¢inde gitmeleri gerekmektedir (Welbourne ve Andrews, 1996).
Ciinkii kuram basariya ulasmak i¢in uyum ve esnekle ihtiya¢ duymaktadir.

Orgiit yiiksek performans gosterdigi bir strateji planinda uzun siireler kalmak igin 1srar
edemez. Eger ki 6rgiit kosullara uyum saglamaz ge¢miste kalirsa IKY uygulamalari bir siire
sonra yetersiz kalabilir, yani orglit stratejileri sabit kalamaz ve durumsal degiskenler; tiglincii
degiskenlere bagl olarak stratejik planlar degisime ugramalidirlar. (Fernando, vd, 2005) .

1.3.1.1 STRATEJIK FAKTORLER

IKY faaliyetlerinin performansa olan katkismin oran1 dogrudan firma stratejisi ile ne kadar
uyumlu oldugunu gosterir (Bayat, 2008). Orgiitler amaglar1 dogrultusunda ve diger orgiitler
icinden siyrilip siirdiiriilebilirliklerini devam ettirmek ve rekabet iistiinliigli saglamak yani
performansini yliksek tutmak istiyorlarsa strateji belirlemeleri sarttir. Strateji ve strateji
yonetimi ile ilgili kavramlar genellikle performans hedeflerine varmak i¢in tanimlanir yani
orgiitiin hedeflerine ulagsmak i¢in yoneticiden aldig1 kararlar ve faaliyetlere verilen isimdir
(Bayat, 2008).

Stratejilerin kararli ve ayaklar1 yere basan bir tutum iginde olmasi orgiitiin verimliligini direk
ya da dolayl sekilde etkileyecektir (Yeloglu, 2008). Bunu gerceklestirmek icin Orgiitsel
beceriler, sistemler, orgiitiin kadrosu ve paylasilan degerler v.b. orgilitsel olgular ayrica,
orgiitiin kendi cevresini tamimasi, analizlerinin tutarlilii, risk almasi, yenilikgiligi v.b.
faktorler stratejinin olusmasinda ve uygulanmasinda Onemli bilesenler olarak ortaya
cikmaktadir (Venkatraman ve Camillus, 1984).



Sekil 3: Orgiit Yetenekleri, Orgiit Olgular1 Ve Orgiit Stratejisi

ORGUTSEL

BECERILER ORGUTUN

: CEVRESINI
SISTEMLER TANIMASI

ORGUTUN ANELi ZLERiN ORGUT

KADROSU UTARLILICGI STRATEJISI
PAYLASILAN -
DEGERLER RER AL
YENILIKCILIK

Orgiitler, orgiitsel stratejileri gelistirmek igin insan kaynaklarini tanitmak ve insan kaynaklar
yOnetimi stratejisini, insan unsurunun stratejik déneminden dolay1 kabul etmelidir (Alcazar, vd,
2005).

1.3.1.2 CEVRE FAKTORLERI

Orgiitler gevrelerinin kosullarina kagimilmaz bir sekilde baglhlardir (Pfeffer ve Salancik,
1978). Orgiitiin Cevresi giiniimiiz yonetim anlayisina gére ¢evresindeki gelismeler, orgiit disi
firsat ve tehditleri iliskisinde fayda saglayacak stratejiler diisiiniilmekte, orgiitler becerileri ve
olanaklar1 dahilinde esnek ve ilerlemeye dogru bakis acilarini ¢evirmelilerdir (Erdil,vd, 2010).
Kuram ayrica cevresindeki tehdit, firsatlart ve degiskenleri kendi ilerleme planlarina gore
goreceli olduguna her oOrgiitlin bunu kendi orgiit stratejisine gore planlamasi gerektigini
vurgular (Erdil, vd, 2010).

Sener Aktas kitabinda Burns & Stalker’in orgiit c¢evresi ile yaptiklar1 arastirmaya yer
vermigtir. Bu c¢alismaya doniip bakildiginda Burns ve Stalker iki farkli yonetim sekli
belirlemis ve Orgiitiin yapisina gore merkezilesmenin oldugu yapilarda mekanik, takim
calismas1 fikir alis veriginin oldugu yapilarda ise organik dis politikanin gelistigini
sOylemislerdir. Firma eger ki ¢evresel kosullara, degisikliklere; biinyesi ve politikalarinda
adapte olamazsa organik veya mekanik yonetim seklinden ¢ikmis, diger firmalara olan
rekabet giiciinii azaltmis olacaktir. (Kogel, 2003). Orgiit yapisinin mekanik ya da organik
olabilmesi ¢evre faktorlerine baghdir ve c¢evre faktorlerinin biiylik oranda kesin ve
ongoriilebilir olmas1 mekanik, belirsiz ve ongoriilemedigi durumlarda ise organik yapinin
yiiksek performans gosterdigi tespit edilmistir (Burns ve Stalker, 1961).

Durumsal kuramda 6rgiit verimliligi i¢in ilk dnce orgiitiin ¢evresine daha sonra kendi yapisina
bakilmal1 ve ona gore IKY uygulamalar firmaya en uygun sekilde yapilmali. Firma ne kadar
cevresine ve kendine gore sekillenirse o kadar rekabet iistiinliigii yani verim saglar. Bu
kuramda en biiylik rol yoneticilere diismektedir. Yoneticilerin kendi firmalar1 ve firma
cevresiyle olan iligkilerini sistematik sekilde analiz ederek verdikleri kararlar1 esnek tutarak
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degisikliklere gore degerlendirmezler ise kosullara yabanci kalacaklar diger firmalarin
gerisinde kalarak firma verimliligine zarar vermis olacak siirdiiriilebilirliklerini bitireceklerdir
(Kogel, 2003). Orgiit ¢evresini kendini tanimladiktan sonra gevresel sartlarini kontrol altinda
tutabilmek i¢in iki agidan analiz etmeli stratejisini belirlemelidirler (Martin, 2010):

* Insan kaynag ve orgiit stratejisinin uyum uyumu,

* Insan kaynaklari politikalar1 ve uygulamalariyla uyumu.

1.3.1.3 ORGUTSEL FAKTORLER

Her zaman, yer, kosulda en iyi tek orgiit yapist yoktur, bu nedenle kuram durum ve kosullar
karsisinda verimli olabilmek icin sabit ve bagkasinda bagarili olan yontemleri degil
kendilerine ait kavram, teknik ve davramgsal gelistirmeli ve uygulamali (Pat, 1977). Ote
yandan, kaynaklar, yetenekler ve goriiniim yalnizca stratejik uyumu analiz etmek i¢in yeterli
olmamigtir, ayn1 zamanda insan yonleri ve Orgiitsel stratejiler arasindaki karsilikli iligkiyi
formiile etmek gerekmektedir (Alcazar, vd, 2005). Orgiitte yer alan her insanin essiz olmast;
bunu bir stratejik varlik yapar ve stratejik yonetimin bir unsuru yapar ( Barney ve Wright,
1997).

Orgiitin her fonksiyonundan her bir personeline kadar birbirine bagli halkalar halinde
ilerledigini diisiinerek en iyi yerine bu orgiit icin en iyiyi analiz ederek rekabet stratejisi
gelistirilmelidir. Kuram, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit politikasini yliriitmek i¢in uygun
davranis tarzi, firmaya uygunlugu, ¢alisanlarin kisilikleri, goérevin niteligini, liderlik, gii¢ vb.
konularda durumsal bakma prensipleriyle basarili olmasiyla popiiler hale gelmistir (Pfeffer ve
Salancik, 1978). Pfeffer ve arkadaslarina gore: Is ve personel ne kadar uyumlu hale getirilirse
firmanin tiretimi agisindan daha verimli hale gelir. Bunun i¢in firmalar personel degisimlerine
giderek c¢oziime ulasabileceklerini diisinmektedir, oysaki is ve personeli bir birine
yakinlastirmak i¢in savunulan en yaygin ¢6ziim gorevlerin kusurlu yonlerini ortadan
kaldirmak i¢in, isin yeniden tasarimi oldugudur (Pfeffer & Salancik, An External Perspective
On Organizations, 1978). Orgiitteki sorunlar kosullara gére yapilandirilmaz ise personelde
sorun, devamsizlik, ciro ve diisiik kaliteli veya miktarda {riin ¢ikisi ile kanitlandigi gibi;
insanlar, bu gibi islerde calismaya daha az istekli olurlar (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Pek ¢ok arastirmada orgiit verimliligine biiyiik katki saglamasi rekabet tistiinliigii bakimindan
ayirt edici Ozelliklere sahip olmasi nedeniyle diger kuramlardan daha basarili kabul
edilmektedir. Diger orgiitlere gére performansini yiiksekte tutmak isteyen orgiitler, i¢c ve dis
cevrelerini devamli takip edip ve gevrelerinden gelen verileri analiz ederek vizyonlarimi
belirlemeli ayrica kendilerine esnek hedefler belirlemelilerdir ki orgiitler bu stratejik yonetim
anlayis1 igerisinde vizyonlarina yaklasabilsin ve rekabet Ustiinliigli saglayabilsinler (Bayat,
2008).

Durumsal kuram basarili olmak i¢in orgiitsel tiim faktorleri géz oniine almali kendi orgiitsel
yapisii diizenleyerek performansa ulasilmalidir. Orgiit biitiin yonleriyle; gevre, strateji, yapisi
ile uyum igerisinde olmazsa diisiik performans gosterecektir (Beer ve Nathaniel, 2015)



1.3.2 KAYNAK TEMELLI YAKLASIM KURAMI

Genel anlamda, kaynak temelli kuram 6zel nitelikteki orgiitsel kaynaklarin rekabet iistiinliigii
yarattigim varsayar (Geng, 2009). Orgiitler faaliyetlerini ve siirdiiriilebilirliklerini devam
ettirmek i¢in kullandiklar1 girdileri yani mal ve hizmet tiretmek i¢in kullanilan, her seyi; is
giicii, hammadde, enerji, yetenek, beceri, sermaye v.b. ile saglarlar (Kogel, 2003). Orgiitlerin
girdilerini en verimli sekilde temin etmeleri gerekecektir ve bu kuram orgiitiin stratejilerini ve
uygulama yollarimi1 kaynak ihtiyaglarina gore belirlemelerini, kit, degerli ve diger orgiitlere
rekabet istiinliigli saglayacagi kaynaklarmin olmasi diger orgiitlerin Oniine gegmesini ve
orgiitiin verimliliginin artmasin1 saglar (David ve Scott, 2002). Kuramin temelinde zor
bulunan ve taklit edilemeyen kaynak olarak insan kaynag1 vardir ( Reilly ve Williams, 2006).
Orgiit elde ettigi bu beseri sermayeyi elinde tutmasmi bilmeli ve IKY uygulamalariyla
desteklemelidir. Ayrica IKY uygulamalar1 beseri sermayeyi sadece elde tutmak icin
kullanilmamali elinde bulunan bu sermayeyi gelistirerek orgiit verimliliginin devamini da
saglamalidir (Richard ve Johnson, 2004).

Orgiitiin en zor karislayacag girdi olarak insan (entelektiiel) sermayedir ve orgiit bu bilgi
kaynagin1 kullanabilmesiyle ya da gelistirebilmesiyle 6n plana ¢ikar (Subramaniam ve
Youndt, 2005). Siirdiiriilebilir rekabette fark ve karlilik saglamak i¢in kullanilan maddi
olmayan kaynaklara stratejik kaynaklar denir ve bu varliklar taklit edilemeyen, ikamesi
olmayan varhiklar olarak kabul edilir. Orgiitler rekabet iistiinliigii ve verimlilik icin
olusturduklari strateji ile ilerlerler. Orgiitiin stratejisini gerceklestirmek igin gereken
kaynaklardan biri de beseri sermaye ‘insan’ oldugu ve rekabet stratejisi tek basina Orgiit
stratejisiyle degil insan kaynaklar1 uygulamalariyla desteklenmis insan sermayesi ile
gerceklesebilir (Martin J. , 2010 ).

Orgiitiin olusturdugu strateji miikkemmel bile olsa insan faktdriinii ikinci plana atan drgiitler
basar1y1 yakalayamazlar. Ciinkii orgiitte dolayli ya da dolaysiz yoldan iiretimi yapan insandir,
yani Orgiitiin kalitesini olusturacak olandir. Bu kaynag: elde tutmak ve gelistirmekte oldukca
onemlidir. Orgiitiin insan kaynagi; teknoloji, ydnetim bilgi sistemi, tesvik edici sistemler
orglite ait ve kontrol edilen faktorlerle kullanilarak nihai {iriin ve hizmete doniistiiriir, yani
yetenekler ‘insan kaynagi’ arzu edilen sonuca ulasmak i¢in kaynaklar1 kullanma kapasitesidir
(Bayat, 2008).

Orgiitler kaynak saglama bakimindan gevrelerine yani diger drgiitlere bagimhidirlar (Pfeffer
ve Salancik, 1978). Kuramda, orgiitlerin kendi baglarina yeterli olamayacaklarini ve
strdiiriilebilirliklerini, o6rgilit icin zorlayict bir faktér olan c¢evre ile iligkilendirmistir,
dolayistyla kuramda g¢evrenin orgiitleri etkisi altina aldig1 savunulsa da, orgiitler stratejileri
dogrultusunda cevreleri kendi leyine de cevirerek i¢inde bulundugu bagimliliga yonelik bir
analiz ile gevre iizerinde baskin giic olmada yardimer olabilir (Yiicel, 2006). Insan kaynag
orgiitlerin ¢evre i¢cinde hem birbirinden elde edebilecekleri hem de c¢evrelerindeki diger insan
kaynagina kars1 nasil kendilerininkilerini olusturacagi bakiminda da 6dnemlidir. Yani rekabet
Ustlinliigli tasiyan insan kaynagini hem elde tutmak ve gelistirmek hem de cevredeki
orgiitlerin insan kaynaklar1 hakkinda fikir sahibi olarak kendi insan kaynaklarin1 planlamalar1
gerekmektedir. Strdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in kaynak akisina gerek vardir ve orgiitler,
cevrelerindeki orgiitlerle ilintili olma ‘orgiitlerle birlesme veya ikame kaynaklar temin etme’



gibi stratejiler belirlemeli bunlara uygun davraniglar ve degisimler i¢ine girmeliler (Meydan,
2012).

Pfeffer’in 1987°de yaptig1 aragtirmada; kaynak bagimliligi kuraminin temel bakis agisinin,
orgiitler arasinda bagimsiz degiskenlerden olan insan kaynaginin bagimli degiskenleri
etkilemesidir (Hillman, vd, 2009). Kuram 6zet olarak kaynak kullanimi i¢in Orgiit, ¢evre ve
orgiitiin davranislarin1 bir araya getirerek strateji olusturmay1 hedeflemektedir. Yani insan
kaynagini belirlemede goz ardi edilmeyecek faktorlerdir. Yine Pfeffer ve Salancik 1978’te
yaptiklar1 aragtirmada kurami bes faktor etrafinda yapilandirmiglardir: birlesme / dikey
entegrasyon, Orgiitler arasi iliskiler, yonetim kurullari, siyasi eylem, yoOnetici halefiyeti
(Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitler bu bes faktdrii ne kadar iyi degerlendirdilerse cevre
baskisin1 o kadar hafifletmis olacaktirlar (Hillman, vd, 2009). Burada ki gevre baskisi
degerlendirilen faktorlere gore insan kaynagini belirlemek ve insan kaynaklar1 uygulamalari
ile destekleyerek kaynagin elden kagmasini engellemek, c¢evrede rakiplerden yukarida
olmaktir.

Kaynak bagimliligr kurami diger modern kuramlar gibi 6rgiit ile ¢evresi arasindaki iligkiyle
aciklanir ve temel olarak Orgiit ile cevresindeki gii¢ iligskisine dayanir (Sayilar, 2004).
Yonetimin anlayisinin basindan beri eldeki kaynagi en verimli sekilde nasil kullanilacagina
dair arastirmalar yapilmistir (Pfeffer ve Salancik, 2003). Pfeffer ve Salancikgin yaptiklar
arastirmalarda bu kaynagin orgiitiin ¢ekici IKY uygulamalar1 sayesinde elde edebilecegi ve
muhafaza edebilecegi goriilmiistiir.

1.3.3 INSAN SERMAYESiIi KURAMI

Kisinin iiretme gli¢lerine, kisinin egitimine ve mesleki konudaki egitimine yapilan yatirimlara
(Erdogan, 1999) ve bir o6rgiitiin de refah1 ve diizgiin isleyisi elinde bulunan insan sermayesine
baghdir (Okemakinde ve Olaniyon, 2008).Yani insanda toparlanan bilgi, beceri, mesleki
tecriibe, kazanilan tiim yeteneklerin maddi bir giic olusturmasina insan sermayesi
denmektedir. Ayrica yetenekler, yetkinlikler, deneyim, 6zel beceri alanlari, bireysel ya da
grupsal uzmanlagsma Orgiitiin bireylerini temsil eden her taklitsiz yetenek Orgiitiin insan
sermayesi i¢in vazgecilemez dzellikte dnemli bir kaynaktir (Isevi ve Celme, 2005).

Rekabetin farklilagmasi ile insanin diger faktorlerin oniine gegmesi zaten zor bulunan insan
kaynagimin oOnemini vurgulamak amaciyla dogan, insan sermayesi kurami insani
zenginlestirmeyle yapilacak olan yatirimin kalkinma siirecini kisaltacagi ve daha i1yi sonuglar
alacagmm ileri siirer (Schultz, 1971). Uretimin miktar1, bireysel kazanglar ve bireye yapilan
yatirimla la paralel bir yol izlemektedir. Yani bireye yapilan yatirim arttik¢a orgiit geliri ve
bireysel kazang da artmaktadir (Oztiirk , 2015). insan sermayesi kurami dogustan gelen
yetenegi egitim ile birlestirerek insana yatirim yaparak, ekonomik agidan iiretken insan
yeteneginin bilissel stokun diizeyini artirarak calisanlarin iiretkenligi ve verimliligi arttirmayi
vurgular (Okemakinde ve Olaniyon, 2008).

Insan sermayesi kurami da ¢ok elestiri géren kuramlardan biri olmakla beraber IKY temek
uygulamalarinda personel memnuniyeti saglamadan Orgiit verimliligine bakildig1 zaman
biiyiik katkilar saglamigtir. Insanin bir makine gibi ele aldig1, yetenegin aliden geldigi ve bir
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yere kadar egitimle desteklenebilecegi, egitimin farkli is kollarinda calisanlara adaletsiz
dagilacagi ve bu yiizden deger yargilarinin degisecegi vb. gibi elestiriler alsa da bir bakima
dogru bile sayilsa gegerli bir elestiri olarak kabul edilmemelidir (Psacharopoulos, 1981).
Ciinkii sermaye klasik endiistri kavramindan bilgi kavramina ulasmis, bilgi modern yonetim
de orgiitiin Pazar degerini belirleyici faktor haline gelmistir (Isevi & Celme, 2005). Ayrica bu
kuramda orgiit kazanirken kisilerde kendi tatminlerini gerceklestirmektedirler. Bu kurama
yapilan elestirileri yikan diger bir konuda insana yapilan yatirim sadece Orgiitlerin refahi i¢in
degil ulusal refah iginde 6nemli bir boyut teskil etmesidir (Oztiirk, 2015).

Tablo-1: Egitim ve Deneyimin veya Yasin Birbirine Orani

l\’azanc‘*‘ o
: \(\'\\
Q-\
- &

ogrenim gérmemis A
(egitim)

Yas ya da Deneyi:r!

G. Psacharopoulos, Insan Sermayesi Kurami Uzerine Kavramlar ve Karmasalar, M.U. Atatiirk
Egitim Fkiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi, 1994, say1 6, s 218 ‘den alinmugtir.

Bu tabloda 6zet olarak egitim ile deneyimin (yasin) birlesimin sadece deneyim sahibi kisiye
gore giderek artan bir kazang getirdigi gozlemlenmektedir. Ancak egitim ve tecriibe
birlestirilerek maksimum kazan¢ saylanabilir. Ayrica bu egriler insan sermayesi kuramini
destekler nitelikte uzanmakla bu ¢izgiler ayn1 kosullar saglandiginda birbirini kesmiyor
olsaydi kurami yalanlar nitelikte olurdu (Psacharopoulos, 1981).

Orgiitler Insan kaynagi 6nemini kavramalariyla insan sermayesini giiniimiiz modern y&netim
anlayisina gore strateji olustururken birincil faktdr olarak kullanmaktadirlar. Orgiitiin biitiin
faaliyet kollarinda bulunan insan sermayesi biiyiik bir titizlikle se¢ilip gelistirilir ise Orgiit
elindeki insan sermayesi ile fark yaratacak, birey ise gelisip tatmin, motivasyon saglayacaktir
ayrica verimliliklerini arttirmak daha fazla kazang saglamalarina olanak verecektir (Isevi &
Celme, 2005).

Orgiit bireylerinin gdrev ve sorumluluklar1 yerine getirebilmesi igin sahip olduklari bilgi
beceri, yeteneklerinin 6zel olmasi ve biitiin bireylerin bu 6zel yeteneklerinin birlesmesiyle
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olsan beseri deger insan sermayesi olarak goriilmektedir. Bu deger, Olcililmesi ve
hesaplanmasi agisindan son derece sikintili olabilmektedir (Lynn, 1998).

Burada da en 6nemli konu yonetimin stratejilerine uyumlu giden insan kaynaklari stratejileri
ve uygulamalariin hem insana hem orgiite katt1g1 degeri anlayabilmektir. Insan sermayesinin
insan kaynaklariyla bu kadar iligkili olmas1 barindirdigi; egitim, deneyim, gelistirilebilirdik,
secicilik, oOrgiitlin insan kaynaginin bireysel goriisleri vb. degerleri kapsamasidir (Barney,
1991).

1.3.4 VEKALET KURAMI

Vekalet kuramu ikili bir iliskiden dogmaktadir. Kuram, yetki paylagma yani bir vekalet veren
ve bir de vekalet verilen tarafindan vekil gosterilenden olusur (Sayilar, 2004). Kuram amag ve
cikarlar1 ayr1 kisilerin yardimlagsma durumunda birbirlerini kontrol etmeleri bilgi akisini
incelemeye baslamalariyla ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2003). Kuram muhasebe, iktisat, finans,
pazarlama, siyasal bilimler ve sosyoloji alanlarinda karsimiza c¢ikar Orgiitsel kuramlara
iktisadi bir yonden bakmayi1 saglayan kuram, bu iligkinin neden var oldugu ve ihtiyag
duyuldugu, diger orgiit kuramlar ile iliskilerine gére degerlendirilir (Cetin ve Meydan, 2012).

Bu kuramda vekalet veren aslinda kendinden bilgice daha iistiin birine vekalet vermektedir.
Kurama gore vekalet veren licretleme, odiillendirme, bilgi akisini kontrol etme, vekilin
alacagi kararlar1 kontrol etmeye imkan verecek bir yapida, ikili gériisme, isine son verme gibi
davranislarla vekilin davranislarin1 kontrol etmeye caligir fakat vekil vekalet verenden daha
fazla bilgiye sahiptir (Kogel, 2003). Bu kuramda vekéalet verenin islerini daha uzaman
birinden yardim alarak yapilmasiyla olusan bir iliski s6z konusudur. Ve kuram vekil ile
vekalet verenin yani iki tarafin arasindaki iligki durumunu gelistirmekle ilgilidir (Kogel,
2003). Vekalet sistemi sozlesmelerle gergeklesir ve sozlesmeler iki tarafin iligkisini dengeler
ayrica 1yl bir sozlesme vekalet verenin maliyetini azaltir (Sayilar, 2004). Vekalet kurami
vekalet verenin isi ile ilgili sorunu ¢6zmek icin kullanilir yani vekéalet verenin is ile ilgili
bilgisi yok ise ya da is yiikiinii azaltma isteginden kaynakl1 vb. olabilir ( Eisenhardt, 1989).

Vekalet kurami iste bu yardimlagsmayi anlamlandirmak ic¢in olusan bir kuramdir. Vekalet
yaklasimi bu iliskide bazi sorulara cevap bulmaya ¢alismaktadir: Iliskinin nasil kontrol
edilecegi, Iliskide bilgi akismin nasil saglanacagi, Iliskide sdzlesmenin nasil yapilacag,
Sozlesmeye uymayan sonuclarin nasil telafi edilecegi vb. ( Eisenhardt, 1989). Vekalet
yaklasimi IKY agisindan bakildiginda disaridan ydnetim ile iiretim arasindaki uyumu uzman
kisi ve ya kisilere vekalet verilerek kazanilmasi. Vekalet verenin ve vekilin c¢ikarlar
gozetilerek vekalet verilen konuda orgiitiin prensipleri dogrultusunda Orgiitiin ede edecegi
fayday1 ve bu fayday:1 degerlendirme performansa etkisi ( Dincer, 2013) isi kendi yapma ve
bagkasina vekalet verme arasindaki marjinal fayda orya c¢iktiktan sonra vekalet verilmeye
devam edilecek ise dogacak bir dongli vardir. Bu dongii asagida Banu Dinger’in
arastirmasinda su sekilde sakalastirilmistir:
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Ozet olarak orgiitsel dongiiniin yogunlukla bireysel menfaatlerden olustugunu, bilginin maddi
bir deger oldugunu ve hedefe giden yolda belirsizligin risk teskil edeceginden belirli sorulara
cevap vermesi, kontrol ve tesvik mekanizmalarini ortaya ¢ikarmistir (Meydan, 2012).

Tablo-2: Vekalet Dongiisti

Lse alir ve

atamasim

Banu Dincer, Kurumsal Yonetimin Farkli Teoriler Yoluyla Degerlendirilmesi, Dumlu Piar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2013, s; 16’dan Alinmustir.

Vekil

Y

Isletme
Sahibi

1.3.5 ORGUTSEL DESTEK KURAMI

Orgiit ile birey arasindaki iliskileri aciklamay:r amaclayan &rgiitsel destek kurami, sosyal
miibadele kuramindan tiiremektedir (Tokgoz, 2011). Bireyler bilgi sahibi olduklari, egitimini
aldiklar1, deneyim sahibi olduklar1 konularda iiretim yaparlar ve trettikleri seyler karsiliginda
geri kazanimlar elde etmek isterler, bunlar maddi oldugu gibi manevi kazanimlarda olurlar.
Ayrica sadece kendi ¢evrelerinden degil calistiklar1 ¢cevrelerden de bu manevi destegi gérmek
isterler (Cakar ve Yildiz, 2009). Orgiitsel destek, sayg1 duyma, onaylanma, yaptig1 ise sayg1
duyma, yaptigr iste bireye giivenme ve duygusal destek ihtiyaclarini karsilayan onemli
kuramlardandir. Kuram, bireye orgiit icin 6nemli oldugunu, yaptig1 isten memnun olduklarini,
mutluluklariin orgiit icin 6nemli oldugunu, onlarla ¢alismaktan onur duyduklarini belirterek
bireye sirkete karsi aidiyet duygusunu olusturma, karsilikli olarak saygi ve onaylanma
ihtiyaglarini karsilar. (Armeli, vd, 1998). Kuramda birey maddi yonden desteklenme hem de
manevi yonden bireyi destekleyerek orgilite hem bagliligi arttirmakta hem de motivasyon
kazandirmaktadir.

Bireyi oOrgiite ait hissettirici manevi yonler bireyi duygusal yonden tatmin ederken ayrica
orgiitiin yapacag licret, terfi, i zenginlestirme gibi orgiitsel odiiller de bireyi orgiitsel olarak
destekleyerek orgiite bagimliligr arttirir (Cakar ve Yildiz, 2009). Kuramda Orgiitiin birey
desteklemesiyle birey ve Orgiitiin arasindaki iliskiyi kuvvetlendirme adina caligmalar
yapilmaktadir. Kuramin Onciilerinden ve gelistirenlerinden olan Eisenberger, Huntington,
Hutchison ve Sowa bireylerin mutluluklarini 6nemsenmesi ve degerlerinin bilinmesi ile
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bireylerin kendilerini gelistirmesi arasinda pozitif yonde bir gelisme oldugunu agiklarlar
(Ring, 2011).

1.3.6 ESITLIK KURAMI

Esitlik kurami bireyin ise girisinden, terfisine ve tiin haklara kadar din, dil, 1rk, cinsiyet,
renk v.b. farkliliklarinin belsrleyici unsur olamasi ve hig bir bireye, aileye ve ziimreye farkli
davranmilmamasidir (Oznur, 2004). Esitlik kurami ii¢ boliimde incelenebilir, bunlar; firsat,
terfi, paylasmadir (Giiltekin, 2013). Firsat; herkese esit imkan ve sansin sunulmasi, terfi;
adaletli ve objektif davranilarak yiikseltilecek bireylerin secilmesi, paylasim ise, ayni
konumdaki bireylere ayrimcilik yapilmadan esit haklar saglanarak bu giine ve gelecege dair
gorev ve organizasyonlarda ayni sartlar1 sunmaktir (Giiltekin, 2013).

Orgiit i¢inde bireylere uygulanan tiim uygulamalarda tarafsizlik ilkesinin edinimi ile tarafsiz
davranislar sergilemesi, adaletin saglanmasi ile ilgilenen kuramdir ve adalet, karar alma
stireci, kaynaklarin etkin ve adil dagilimi ayrica bireyler arasi etkilesimi de icermektedir
(Demirel, 2009). Yukarida sayilan konularda adaletsizlik yaganmasi bireyler agisindan orgiite
olan giiveni sarstig1 gibi is tatminsizligine memnuniyetsizligine neden olur.

Adams’in gelistirdigi esitlik kuramina gore, bireyin isindeki basarisi ve tatmin olma anlayist
bagl oldugu orgiitle ilgili olarak algiladig1 esitlik ya da esitsizlige gore etkilenmektedir
(Sengiil ve Sonmezdz, 2009). Bireyin gayreti ve karsiliginda elde ettikleri ile ayni orgiit
icerisinde diger bireylerin gayreti ve karsiliginda elde ettiklerinin karsilagtirilmasinin verdigi
sonucun orana dokiilmesiyle olusur bireylerin orgiit igerisindeki esitligi (Erdem, 1998).

Temelde kuram karsilikli aligverisi yani birey ile Orgiitiin ve yine birey ile orgiitiin diger
bireyleri arasinda oOrgiite ve bireye kazanimlarin (input) aynmi sekilde geri kazanimlarindan
ibarettir (Miner, 2005). Orgiitte odiillendirme, iicretleme, terfi vb. uygulamalarin
belirlenmesinde adil sistemlerin belirlenmesi yoOneticilerin ¢alisanlart objektif, esit
degerlendirmelilerdir (Snell & Dean, 1994). Eger ki inputlar ve ¢abalar birbirini tutmuyor ise
birey bunu esitsizlik olarak gorecek ve bu esitsizlige esitsizlik giderici davranislar
gelistirecektir (Erdem, 1998).

Erdem (1998) de ki arastirmasina gore; esit olmayan durumlar ve gelistirilen davraniglar;
Kisinin elde ettigi sonu¢ < Bagkalarinin elde ettigi sonug
Kisinin sarf ettigi gayret > Bagkalarinin sarf ettigi gayret
1- Kisi ¢ok gayret gosteriyor ve karsiligimi alamadigini diisiintiyorsa daha az g¢aligma
egilimine girer.
2- Kisi az caligma egilimine girmesine ragmen halen sonug¢ alamiyorsa daha yiiksek ticret

ve 0diil isteklerinde bulunur.
3- Daha sonra diger ¢alisanlari maniipile etmeye ¢alisarak iiretims avaglatmaya calisir.
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4- Halen sonug alamaz ise isten ¢ikma, istifa etme eyleminde bulunur.

Orgiitlerin bireyleri (beseri sermayelerini) ellerinde tutarak diger orgiitlerle aralarinda en
biiyiik rekabet unsurunu ellerinde tuttmak i¢in esitligi saglamalidir. Ayrica bireyin esitsizlige
verdigi tepki ile isletmeye kizgnlik ve baska olumsuz davranmiglara neden olabilimektedir
(Beugr, 2002). Orgiitlerde her ikitarafinda (&rgiitiin ve bireyin) kazanimlar1 vardir dolayisiyla
esitligin saglanmasi yine her iki tarafin kazanimlarinida olumlu etkileyecektir.
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2. BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI VE PERFORMANS,
ALGILANAN ORGUT PERFORMANSI VE ALGILANAN PAZAR PERFORMANSI
KAVRAMLARI

2.1. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

2.1.1. Ise Alma (Secici ise Alim)

Orgiitler giiniimiizde potansiyel rekabet {istiinliigiinii kendi bireyleri olarak gérmeye basladilar
(Pfeffer, 1994) ve kendi oOrglit stratejilerine en uygun insan kaynagini olugturmaya calistilar.
Orgiitler bireyler aracilig1 ile rekabet {istiinliigii yaratma diger orgiitlere kars1 en iyi kozu
yaratmay1 saglayan kazanimlara 6zen gostermeleri gerektigini anladilar (Wright, vd, 2003).
Orgiit yoneticilerinde rekabet iistiinliigiiniin bireyler ile ger¢eklesecegi algis1 olustukca insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve performans arasindaki pozitif yondeki gelisme dikkatleri gekmeye
bagladi ve orgiit stratejilerinin gerceklesmesi yolundaki en etkin insan kaynaklar
uygulamasinin se¢im ve istthdamla basladigini fark edilmistir (Wright, vd, 2003).

‘Secici ise alma is giicli ihtiyacinin nicelik ve nitelik yoniinden en iyi bicimde karsilanmasi
icin belli yontemler ile bu ihtiyaci karsilayabilecek is giiciinii bulma eylemidir’ (Tortop, vd,
2006). Orgiitler is giicii aramada dogru ¢alisan1 segmesi i¢in ¢aba gdstermesi, zaman ve para
harcamas1 gerekir ki Orgiitler adaptasyon sorunu g¢ekmeyecek, egitilip Ogrenebilecek ve
denetime az gereksinim duyacak bireyler kazanabilsinler (Pfeffer, 1995). Ise alma (segici ise
alim) orgiit i¢in bir maliyetli bir siirectir ve bu insan kaynagi secim maliyetini en aza indirmek
i¢in orgiitler belirli segme sistemleri gelistirirler (Ergin, 2002).

Se¢me isleminde, her basvuru yapan kisi de bir maliyet kalemi (Snell ve Dean, 1992)
olusturdugu gibi ise secilen bireyin egitimi, hem de hatali bir birey secildiginde isten ayrilma
(turn over) ve yine bastan o pozisyonu doldurma gibi maliyet kalemleri a¢ilmaktadir (Croft,
1977). Ayrica se¢im siireci uzadik¢a bos olan pozisyonun diger bireyler tarafindan
doldurulmaya calisilmasi ya da iiretim kaybi, segcme isine harcanan zaman vb. nedenler ile de
maliyetler artar (Snell ve Dean, 1992). Bu ylizden bireylerin ¢alisip, motive olabilmeleri ve
dolayisiyla orgiitsel performansa katki yapabilmeleri i¢in dogru ise dogru ¢alisan getirilmesi
gerekmektedir (Ergin, 2002).

Insan kaynagmi bulma, orgiitteki insan kaynagi planlamasi yapildiktan sonra agiga ¢ikan
boslugu gidermek i¢in gerekli bilgi, beceri, yetenek vb. 6zellikleri barindiran adaylar1 bulma
ve aralarindan segin yapma siirecidir (Yiiksel O. , 1997). Bu siire¢ bireylerin belirli gorevler
icin bulunmasi, degerlendirilmesi, ise alimmasini kapsar (Huselid, The impact of human
resource management practices on turnover, productivity, and corporate financial

16



performance, 1995). Yonetim agisindan bakildiginda segici is goren temini insan kaynaklari
yonetiminin bir uygulamasidir ve oOrgiitler glinimiizde insan kaynaklarini da orgiit
stratejilerinin ayrilamaz bir parcast olarak gordiiklerinden dolayr bir insan kaynaklari
uygulamasi olan segici is goren teminini orgiitler goz ard1 edemezler. Orgiitler hedeflerine
giden yolda mevcut isler icin gerekli yetenek bilgi ve beceriyi tespit etmeli ve temin
etmelidirler. Bunu yaparken is analizi ve insan kaynagi planlamay1 kullanmaz iseler; evet,
degerli bir insan kaynagi ellerinde bulunur, fakat hedeflerini gergeklestirmede orgiite bir
katkis1 bulunmaz ve orgiit hedeflerine ulasamaz. Yani hedefine ve ihtiyaglarina gore yatirim
yapmasi gerekir ve bu yatirim stratejiye dayandirilmalidir ki 6rgiit stratejisini uygulayabilmek
icin gerekenleri bir araya getirsin ( is giicii vs.) (Huselid ve Becker, 2010).

Se¢me faaliyeti yalnizca orgiitiin ihtiyaci duydugu bilgi beceri ve yetenege sahip bireyleri ise
alma stireci degil ayn1 zamanda bu bilgi beceri ve yetenege sahip bireyinde Orgiitii segcme
siirecidir (Yiiksel O. , 1997). Bireye nerde calisacagi, ondan ne istenecegi, orgiit kiiltiirii ve
orgiite ait birgok bilgi ve 6zelligin agiklanmasi gerekmektedir ki bu iki tarafli segimde orgiitiin
titiz davrandigi gibi birey de titiz davranmasi saglansin. Bu agilardan degerlendirildiginde
secici ige alma Orgiit ve bireyin bulugsma gayesini optimize ettigi noktada bulustugu bir siireg
olarak goriilebilir (Porter vd, 1975). Se¢im tek yonlii ele alinmamali se¢im bir siire¢ olarak ele
alinmalidir (Croft, 1977) ve bireyin se¢me isleminde gecirdigi miilakatlar, smavlar ve
asamalar ayrica bireyin diislinceleri bu siire¢ igerisinde degerlendirilmelidir.

Maliyet ya da psikolojik kontratin ( igveren ile aday arasinda kurulan psikolojik bag) segici is
goren temini insan kaynaklar1 yonetiminin lizerinde en fazla durdugu verimliligin saglanmasi
veya insanlarin motivasyonlu bir sekilde ¢alismasi, yaptiklari isin onlarin da tatmini i¢in
stirecin titizlikle ilerlemesi gerekir fakat bu o kadar kolay degildir (Ergin, 2002). Nedeni iki
temel maddeye dayanir. Bu maddeler bireysel farkliliklar ve yordamadir (Ergin, 2002).
Bireysel farkliliklar is i¢in havuzda biriken basvuran ve ya kaydirilacak aday sayisinin ¢ok ve
birbirinden farkli olmasi ve bu adaylarin zekalari, tutumlari, kisilik Ozellikleri, bilgi ve
becerileri gibi bir¢cok 6zelliklerinin de farkli olmast bunlar1 6lgmeyi gerektirir. Yordama ise
adaylar1 birbirinden ayirabilme ve gelecek performanslarini da ayirmayi gerektirir. Orgiitler
adaylar arasindan segecekleri ¢alisan1 Orgiit kiiltliriine yakin (Beer vd, 2009), bilgisi ve
becerisi ile egitime acikligi vb. ozellikleri ile rekabet giiciinii arttiric1 kisiler olmasini ister
(Pfeffer, 1995). Ayrica bu 6zelliklerde bireylerin igse alinmasi orgiitte devamli bir 6grenerek
ilerleyen kadro olusturur (Batt, 2002).

Secilen adaylarin orgiit kiiltiirline uyumu, 6grenime agik ve yeni fikirler gelistirebilen ayrica
denetimine az gerek duyulan kisiler olmasi Orgiitiin performansi i¢in ilk ve en Onemli
basamaktir. Orgiit bu ilk basamaga iyi adim atamaz ise secilipte kisa siirede orgiitten ayrilan
bireylerin isletmeye maliyeti (Oznur, 2004), ve yahut alinan yeni adaymn diger adaylar
arasinda uyumsuzluk yaratmasinin {iretime ve var olan bireyler iizerine etkisinin maliyeti
(Beer vd, 2009) ve bu olumsuzluklarin orgiitiin iiretim ve pazar faaliyetlerine maliyeti gibi
agir sonucalarla karsilasabilir. Bu yiizden orgiitiin nasil yonetildigi hakkinda bilgi saglamasi
ve isin gerektirdigi beceri, davranig ve tutumlar1 belirlemesi ve buna uygun adaylarin
bulunmasi ve secilmesi olduk¢a 6nemlidir(Kintana vd, 2006).
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Bu adaylar1 nasil bulacagimiz ve adaylar arasindan nasil se¢im yapacagimiz konusuna
gelirsek de bu da detayli ve titiz bir ig analiz1 ve insan kaynaklar1 planlamasi gerektirir. Bu is
analizi ve insan kaynagi planina gore adaylar arasindan titiz bir sekilde elemeler yapilarak
orgiit kiiltiirine uyumlu, gelisime agik ve rekabet iistiinligli saglayabilecek adaylar orgiite
secilmelidir. Adaylar titizlikle yiiriitilen secici ise alim silirecine sahit olduklarinda ayni
zamanda digerlerinden farkli bir oOrgilitede katilacaklar1 duygusu olsmakta bdylelikle
kendilerininde bu is icin ne kadar uygun olup olmadiklarin1 gosterme konusunda
cekinmeyeceklerdir (Pfeffer, 1995). Boylelikle adaylarin olumlu ve orgiite yonelik yonlerini
aciga c¢ikarmak kolaylasacaktir. Ayrica segici is goren temininde adayin yeteneklerinin
tamamint gosterebilmesi en Onemlisi dogu ve aranilan adaylarin ise bas vurmasi igin
adaylardan ne istendiginin agikca belirtilmesi lazim. Ayrica orgiitlerin secici is goren
temininde segecekleri egitimle kazandirilabilecek bilgi arayisindan ¢ok egitimle
verilemeyecek olgular olmalhidir (Pfeffer ve Veiga, 1999). Dolayisiyla secici is goren
temininde, adaylarin, sadece degerlerine, tutumlarina, egitim ve gelisime agikligina
bakilmamali teknik yetkinlikleri yeterli bir 6lgiit olarak ele alinmamal, iiretebilen ve kiiltiire
uyumlu olup olmadiklarida dikkate alinmalidir (Beer vd, 2009).

Orgiitiin calisan politikasinin olumlu ve saglam temellere dayanabilmesi ancak ilkeli bir segici
is goren temini politikasiyla miimkiin olabilir ki; seffat bir segme siireci orgiite kars1 gliveni
arttirdig gibi daha verimli ¢alismayida saglamaktadir (Sabuncuoglu, 2000). Isi bizzat yapan
bireylerin bu sekilde secilmelerinin verimlilie dogrudan etkisi vardir. Bu da Orgiitlin
yetenegini etkileyerek orglit hedeflerinin basarilmasinda biiylik rol oynar (Pfeffer, 1995) ve
aslinda secici is goren temini ile Orglitler beseri sermayesini olustururken kendi orgiitsel
yeteneklerinide gelistirirler (Wang vd, 2007).

Glinlimiizde ileri yonetim anlayisim1 benimseyen oOrgiitler, objektif ve bilimsel yaklasimla
secici is goren teminini gerceklestirmekte ve ne kadar orglitler arast bu secim sekilleri
birbirine uymasada genel hatlariyla bu siire¢ hakkinda bir inceleme yapilabilir (Sabuncuoglu,
2000). Bu incelemeye bagl olarak da siniflandirilabilir ve Orgiitler secici is géren temini
konusunda bu smiflandirmaya gore nerede olduklarina bagli olarak performanslarindaki
durumlarinin nedeninin segici is géren temininde olup olmadigini algilayabilir.

Giiniimiiz kosullarmda orgiitler ¢ok uluslu olmaya kiiresellesmeye baslamislardir. Insan
kaynaklar1 yonetimi sadece kendi kiiltlirlinden ¢alisan se¢mekle sinirli kalamaz, ¢ok uluslu
bur sirketlerde de secici ig gdren temini ortaya ¢ikmaktadir (Bayat, 2008). Cok uluslu
sirketlerde galisacak olan is giicliniin yas, denegim, egitim gibi vs. nitelikleri disinda o iilkenin
kiiltiirii ve o tilkedeki orgiitiin kiiltiiriineadapte olabilme, uyum saglayabilme, orada olmaya
istekli olma, bu konuda kendine giiven duyma gibi 6zellikleri barindirmasionem tagimaktadir
(Oznur, 2004).

Planli bir sekilde ve objektif kriterlere uygun ise alimlara dikkat eden Orgiitlerin insan
sermayesine bagli sekilde miisteri memnuniyetininde dogru oranda ilerledigi goriilmiistiir
(Batt, 2002). Ayrica segici i3 goOren temininin algilanan pazar ve algilanan oOrgiitsel
performansa Glirbliz ve Mert’in 2011°de yaptiklar1 ‘Impact of the strategic human resource
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management on organizational performance: evidence from Turkey’ adil1 arastirmada olumlu
katkilar1 oldugu goriilmiistiir.

HI: Orgiitlerin segici isgoren alimi uygulamalarimin érgiit performansi iizerinde
istatistiksel olarak olumlu ve anlamli etkisi bulunmaktadir.

2.1.2. Egitim

Orgiit i¢in dogru insanlar1 orgiite dahil ettikten sonra orgiitteki bireylerle rakiplere karsi
rekabet {istiinliiglinii devam ettirmek icin egitime (¢alisanlar1 gelistirmege) ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sadece g¢alisanlar1 gelistirip rekabet iistlinliigliniin devaminm1 saglamakla
kalmayacak calisgan motivasyonuna da katki saglayacaktir (Lawler, Creating high
performance organizations, 2005). Egitim bireylerin yeni bilgi ve beceriler edinmesini ve hali
hazirda var olan bilgi beceri ve yeteneklerini oldugundan daha yukari seviyeye ¢ikarmak igin
harcanan ¢abalardir (Mondy ve Premeaux, 1995). Orgiitiin bireylerin bilgi, beceri ve
yeteneklerini gelistirerek gilinliik islerini daha efektif yapmalari isle ilgili gelismelerin
egitim sayesinde 6grenimini ve kavranmasini kolaylastirmak i¢in planh bir sekilde gosterdigi
cabadir.

Bireylerin egitim almasini saglamak insan kaynaklar1 yonetiminin bir parcasidir ve yonetim;
bilgiyi beceriyi ve kaynagi gelistirmek ve egitimi saglayarak insan kaynaklar1 yonetimi
stratejilerini destekler ve basarili olmasinda 6nemli rol oynar(Kagnicioglu, 2000;2001).
Calisanlara sunulan egitim firsati; kisisel ve mesleki gelisime destek veren, maddi ve manevi
acidan bireyleri motive eden ve bireylerle iyi iletisim kuran, igveren birey arasinda saglam
baglar hedefleyen, yeniliklere agik olan insan kaynaklar1 yonetimi orgiitii gelistirerek rekabet
giiclinii arttirir (Bayat, 2008).

Son zamanlarda ki gelismeler; hizla gelisen teknoloji ve diger etkenler, rakiplerin de artik
stratejilerinin esnek ve tek perspektifle olmamasi, orgiit bireylerinin bu hiz dogrultusunda
bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi ihtiyact dogurmustur. Orgiitiin beseri
sermayesinin dinamik tutulmasi i¢in egitime olan ihtiyact daha onemli ve elzem hale
getirmekte beraber, bireylerin bilgi beceri ve yeteneklerini gelistirmeye ve yenilerini
ogrenmeleri son derece dnemlidir (Lawler, Creating high performance organizations, 2005).

Secici i giicliniin ise almmasindan sonra yapilacak olan ise alistirilmasi, is igin
giidiilendirilmesi ve bireyin bilgi, yetenek ve becerilerinin gelistirilmesi olmalidir. Segici is
goren alimi Orgiit i¢cin ne kadar adim adim titizlikle yapilmis olsa da bazi durumlarda is géren
tam istenilen yeteneklerde secilmemis olabilir, Orgiitiin teknolojisinin veya planlarinin
degismesi durumunda is gorenin bilgi beceri ve yetenekleri yetersiz kalmig ve gelistirilmeye
ihtiya¢ duyulmus olabilir (Yiiksel O. , 1997). Orgiitler sadece kendi kararlar1 nedeniyle bir
defalik ya da istedikleri zaman teknolojilerini ve planlarin1 degistirmezler. Orgiitler yasayan
sistemler olarak devamli bir ekonomik, sosyal, teknolojik ve organizasyonel degisim
icindedirler (Sabuncuoglu, 2000).
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Calisan egitimi belli bir plan dogrultusunda verilmelidir. Calisana isine yaramayacak, onun
ilerlemesine is yasantisina katkisi olmayacak, zaman kaybettirecek egitimler verilmemeli.
Calisanlara egitim verirken bu siirecin nasil isleyecegi, asamalari, egitimin nasil, ne sekilde ve
ne zaman verilecegi vb. konularda dikkat edilmesi gereken noktalar vardir (Ergin, 2002). Bu
noktalar egitim siirecinin izleyecegi siireci belirler (Sabuncuoglu, 2000). Egitimde oOrgiitiin
stratejik hedeflerine gbre bireyler egitilmeli yani egitim Orgiitiin stratejik ¢ikarlarina gore
belirlenmeli (Pfeffer, 1995) eger egitim ihtiyact dogru belirlenmezse orgiitte gereksiz maliyet
artis1 gibi bir soruna neden olacaktir (Sabuncuoglu, 2000). Ve genelde oOrgiitler egitim
ithtiyaclarini belirlemek analiz yapmak yerine kendilerine bir egitim programi yapmayi tercih
ettiklerinden dolay1 egitimler basarisiz olmaktadir (Ergin, 2002).

Sekil-4: Egitim Y6netimi Siireci

Amaclarin Belirlenmesi

Egitimde Orgiitlenme

Egitim ihtiyacinin Analizi

Egitimin Planlanmasi

Egitimin Uygulanmasi

Olgme Ve Degerleme

Zeyyat Sabuncuoglu, (2000); Insan Kaynaklar1 Yénetimi, ;113 ten alinmustir.

Egitim analizi yapilirken Orgiitsel, faaliyetler ve bireysel diizeyde analizler yapilip, Orgiitiin
performansini arttiracak i giicii, ¢ikti miktar1 ve kalitesi de analizlerle yorumlanip egitime
ihtiya¢ duyulan birimler ve kisiler belirlenir (Yiiksel, 1997). Egitimin analizinde Orgiit
cikarlar caliganlarin beseri sermayesi karsilastirilirken, egitimin planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesinde de Orgiitiin stratejisine ve maddi giicline, ¢alisanlarin ise ihtiyaglarina ve
kapasitelerine bakilmalidir (Kintana vd, 2006).

Insan kaynaklarinda segici is gdren temini uluslararasi nitelikte de aranabilir ve yetistirilebilir
yani Orgiit cok uluslu ¢alisiyor olabilir. Cok uluslu orgiitler kimi zaman bu kaynag: gittikleri
iilkeden kiiltiir farklilig1 yaratmamasi adina se¢meyi tercih ederken kimi ¢ok uluslu sirketler is
giiclinii gidilen iilke bireyleri ve kendi iilke bireylerinden dengeleme yoluna gidebilir. Her ne
kosulda olursa olsun, alinan segici is giicliniin iilke disinda gorevlendirilecek calisanlar1 ¢esitli
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egitim programlarina almak, gidecekleri iilkenin 6rf ve adaletleri kiiltiirii konusunda segici is
giicline bilgi saglamasi 6nemlidir (Bayat, 2008).

Orgiitlerin ¢ikarlar1 dogrultusunda bireylerin daha genis kapsamda calismasi, islerini daha
efektif yapmalari, degisik isleri yapmaya da yatkin olmalari, bireyler arasi iliskilerinin daha
muntazam ve iyi olmasi ve diger bireylerle uyumlu ve etkin ¢alisabilmeleri istenmektedir
(Bailey vd, 2001). Bunlar1 daha da 6znel yazmak gerekirse orgiit egitimde sosyal- insalcil ve
ekonomik amaglar olmak {izere iki temel amaci gelistirme ugrasindadir (Sabuncuoglu, 2000).
Ekonomik amaglar tiretimi gelistirmeyi, sosyal- insancil amagclar ise, orgiit kiiltiliriine ve takim
calismasina uyumlulugu arttirmayr amaglar. Ayrica egitimden beklenen Is gorenin bilgi beceri
ve niteliklerinin artmasi, kariyerinin gelistirilmesi, Orgiit verimliliginin arttirilmasi, is ve
yasam kalitesinin arttirilmasi, orgiit i¢indeki uyumun gelistirilmesi gibi ¢cok 6nemli maddeler
yer almaktadir (Giiltekin, 2013). Egitimle orgiit kiiltiirii ve ¢alisan uyumu verilmis orgiitlerde
calisanlar Orgiitiin her alanindaki bireylerle agikca is konusunda bilgi paylagimi yaparak
birbirlerinin 6grenmesine katida bulunmakta (Ericksen ve Dyer, 2005) hem de bunu
sonucunda c¢alisanlar birbirinin egitim ve tecriibelerinden yaralanmig, problem yerinde
¢oOziilmiig, zamandan tasarruf saglanmistir.

Orgiitte calismaya yeni baslayan bireyler diger bireylere gore daha basit ve yanlis yapildig
zaman telafisi daha kolay islere yonlendirilirler. Zamanla yeni ¢alisanlar diger ¢alisanlar gibi
daha zor, karmasik isleri yapabilecek diizeye gelirler. Ancak bu islen zaman isteyen, gayret
gerektiren bir siirectir (Bordoloi & Matsuo, 2001). Calisanlar tamimiyle orgiit isleyisini ve isi
ogrendikten sonra kendi becerileri dogrultusunda uzmanlasmaya baslarlar. Bu da egitimin hi¢
bitmeyecegi devamliligi olmasi gereken bir insan kaynaklari uygulamasi oldugunun kanitidir.

Calisana verilen egitimler calisanin bir uzmanlagsma ya da farkli bir alanda da bilgi sahibi
olmasin1 saglayacak sekilde de verilebilir ve g¢alisanlar farkli konularda da egitildiginde
uzmanlagma yam sira farkli kollara da hakimiyet kazanacagindan o orgiitte kalite yliksek
maliyetler diisiik olmaktadir (Olorunniwo ve Udo, 2002). Bunu c¢alissana capraz egitim
sayesinde orgiit kazandirabilmektedir.

Egitimin verilmesi kadar 6nemli olan ¢alisanlara egitimle verildigi diisiiniilen bilgi, beceri ve
yetenegi calisana isini yaparken kullanma sans1 verme ve egitimin getirisini gozlemleme sansi
yaratmadir (Pfeffer, 1995). Egitimden beklenen bireyin isini yaparken egitim aldiktan sonra
bunun is performansina yansimasidir. Egitim is performansina yansimadiginda bakilmasi
gereken egitilenin ozellikleri, egitilenin motivasyonu, is ortami, egitilenin kapasitesinde
aranmal1 ve 1§ ortami1 bu sayilan faktorlerden en 6nemlisi olarak degerlendirilmelidir (Aguinis
ve Kraiger, 2009). Egitimin is ortaminda gosterilememesinin en biiyiik etkisinin de amir ve
diger calisanlar oldugu gozlemlenmistir (Helmreich vd, 1999). Orgiit buna dikkat etmeli
clinkil ig ortamina yansimayan egitim orgiit i¢in basarisiz ve performansa etkisi olmayan bir
egitim olacaktir (Pfeffer, 1995). Birey sadece rutin islerini gerceklestirerek isletmeye fark
yaratan bir katkida bulunamaz (Liu vd, 2007). Bireyin orgilite katkida bulunmasi i¢inde birey
egitime daha sonrasinda bunu ise yansitacak ortama ihtiya¢ duyar.

Egitimde orgiitiin stirekli egitim, etkin katilim, egitimde esitlik, egitimcilerin egitimi, gibi
ilkeler edinmeli (Sabuncuoglu, 2000). Tabi ki bunlar orgiitten orgiite degisen kavramlar
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olmakla beraber orgiitiin egitim konusunda bu tarzda prensip sahibi olmas1 orgiitiin egitimde
biliylik reformlar yaparak calisan1 da zorlamasini ayrica isletmenin egitime ¢ok biiylik
masraflar yapmasini engeller. Yani belirli sistemde giden egitim hem personelin egitimini
gerilerde birakmayacak, hem ¢ok yogun olup calisan1 sikmayacak hem de bir anda kisiye
yiiklenerek ¢ok biiyiik sorumluluklar ve bunun geri déniisii istenmeyecektir. Orgiitte egitimin
dengeli ve devamli olmasi, her ¢alisana esit firsat verilmesi, egiticilerin bilgili olmas1 yani1 sira
bu bilgiyi aktarabilecek pedagojik yontemlere de hakim olmasi beklenir (Sabuncuoglu, 2000).

Sekil-5: Egitim Dongiisii

ihtiyacin
Arastiriimasi

izleme ve Program

Degerlendirme Gelistirme

Programi
Uygulama

Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1997 s;182°den alinmistir.

Ozetlenecek olursa eski ydnetim anlayis1 ve degerler orgiitler i¢in degismis dogal kaynaklar,
teknoloji ve insan unsuru disindaki diger unsurlar eski degerlerini artik tagimamakta rekabet
istiinliigiindeki yerlerini kaybetmis durumdadirlar (Bayat, 2008). Yani insana olan deger
artmis ve onu elde tutup gelistirmek orgiitleri tarafindan 6nem kazanmistir. Egitimle soyut
olan beseri, entelektiiel, sosyal sermaye gibi degerlere yapilan katki takliti zor is giicii
gelistirdiginden Orgiitler i¢in esi bulunmaz bir rekabet avantaji kazandirmaktadir (Cheng ve
Hampson, 2008). Dogru ise dogru c¢alisanin alimmasi ve g¢esitli egitim programlarinin
uygulanmasiyla ¢alisanlarin bilgi beceri ve yeteneklerini gelistirmek calisanlarin ise ve orgiite
baghligini arttirir, motivasyonunu saglar ve oOrgiitiin hedeflerine giden yolda insan
sermayesinin en yiiksek seviyede olmasimi saglayarak rekabet avantajini siirdiirmesine,
caligma hayatinin kalitesini arttirmay1 saglamaktadir (Bayat, 2008).

H2: Orgiitler icin ¢alisanlarin egitim durumlarimin, 6rgiit performansi iizerinde
istatistiksel olarak olumlu ve anlamli etkisi bulunmaktadir.
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2.1.3. Ucretlendirme

Barnard, 1938te yaptig1 arastirmada iicretlendirme( tazminat sistemi, iicretlendirme)
temelinde orgiit ile ¢alisan arasindaki degisimi yani ¢alisanin bilgi beceri ve yetenegi ile
irettigine karsilik verilen tazminatlar, tesvikler, katkilar, maas ve terfileri kapsamaktadir
(Snell ve Dean, 1994). Orgiiteler kendileri icin deger yaratan insan kaynagmi ellerinde
tutmak, uzun dénem onlar1 istihdam etmek i¢in ddiillendirme politikasini iyi belirlemelidir.
Dolayist ile iicretlendirme i giiclinii bireyse veya grup olarak Orgiite katilan degerler icin
belirli sekillerde ve oranlarda odillendirilmesi ile gergeklesir (Pfeffer, 1995). Ayrica
insanlarin ¢aligmak ve caligmak icin gerekli olan bilgi beceri ve yeteneklerini sergileme ve
gelistirme isteklerinin biliylik bir nedeni {iicret ve diger odemelerdir (Yiiksel, 1997).
Ucretlendirme rgiitiin karma ortak olma, taban 6deme, calisan tesviki, sahiplik ve yan haklar
vb. bir¢ok dali olan en maliyetli insan kaynaklar1 uygulamasidir (Heneman vd, 2001) ciinkii is
giiclinli orgiite cekebilmek, elinde tutatbilmek ve sevk ile ¢aligmasini giidiileyebilmek caip bir
odiillendirme sistemi ile gergeklesebilir (Yiiksel O. , 1997). Calisan memnuniyeti ve ¢alisani
elde tutmak icin ticretler miimkiin oldugunca c¢evre kosullarina gore belirlenmeli. 1999 yilinda
Amerika’da 750 sirket lizerinde yapilan bir arastirmada sirketlerin rekabet giicleri ile
kullandiklar1 6diillendirme sistemi arasinda dogru bir orant1 bulunmus rekabet giicii listiinliigii
olan sirketlerin Odiillendirme ve fiicretlendirme sistemlerinde yakinlik (benzerlik) oldugu
goriilmiistiir (Sabuncuoglu, 2000). Ucretlendirme dogru sekilde yapilirsa calisanlar islerini
cok daha i1yi yapmak i¢in giidiilenmis olur ve Orgiitte kalmalar i¢cin de ddiillendirildiklerini
goren calisanlar daha ¢ok motive olur bdylece orgiitte calisanda kazanir ve bir kazan kazan
dongiisii basglar (Lawler, Creating high performance organizations, 2005). Diger tirli iyi
yonetilmeyen bir {icretlendirme ve ddiillendirme sistemi ¢alisanlar kiistiirerek devamsizliga,
turn over yiikselmesine ve performans kayiplarina neden olacaktir ya da rgiitiin maliyetlerini
arttirarak zararina neden olacaktir (Yiiksel O. , 1997).

Calisanlarin performansina dontik bir {icretlendirme sistemi yoneticilere agik, objektif dl¢iitler
ve diger ¢alisanlara gore diisiik performans sergileyen ¢alisanlari daha dogru bir sekilde tespit
etme imkani sunmaktadir (Batt ve Colvin, 2011). Boylelikle ¢alisan ve ¢alismayan ayrilmis
olur hem de orgiit ¢alisanini adil bir sekilde ddiillendirmis olur. Calisanlar1 parga basi liretim
miktari, liyakat, ikramiye, kazanctan pay, ortaklik gibi performansi yiiksek calisanlara 6diil
verebilir érgiit. Ve bunlar1 genellikle bir sisteme bagli olarak yapar. Orgiitiin {irettigi {iriiniin
satisinin karindan pay verme gruplar halinde calisanlara verilirken grup igerisinde bireysel
olarak daha ¢ok calisma veya daha az ¢alisma bu kapsamda g6z ardi edilir (Murphy ve
Cleveland, 1995). Ayrica parga basina iicretlendirme sistemi de bireysel bazda calisan
performansina baglidir bu sistemde de grubu tek calisan {izerinden degerlendirerek 6deme
yapilmaz, liyakatte ise taban Odemenin iistiine calisanin performansina gore iicretine ek
yapilmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995). Ortaklikta ise calisan ortakligr ise esitlik
kuramina yakinlik gostermekte (Lawler, Creating high performance organizations, 2005) ve
sermaye ve ig giicli ¢catigmalarin1 6nlemekte ayrica uzun donem Orgiitte kalma diisiincesini
pekistirmektedir (Pfeffer, 1995).
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Ucret yonetimi aslinda orgiitiin ekonomik sartlarin1 zorlamadan, c¢alisanlarin tatmin ve
motivasyonunu saglayarak orgiite verimlilik ve liretimde kaliteyi yakalamaya calismaktadir
(Sabuncuoglu, 2000). Ucretlendirmede orgiitiin izlemesi gereken esitlik, dengeli iicret
piyasaya uygun iicret, mevki ve pozisyona gore orantili iicret, calisan gruplarina (mavi
yakalar, beyaz yakalar vs.) gore {icret, nesnel iicret, licrette agiklik ilkesi gibi ilkelere baglh
sekilde politika gelistirmeleri uygun olacaktir (Sabuncuoglu, 2000). Bu ilkeler dogrultusunda
efektif bir licretlendirme politikasi yiiriiten orgiitler calisanlarini daha verimli olma konusunda
motive edebilir ve boylelikle performansi yiikselir. Ucretlendirme planlamas nitelikli calisan
¢cekme, mevcut ¢alisani elde tutma, motivasyon, 6rgiit performansinin yiikselmesi gibi olumlu
geri doniimler alma amach diisiiniiliir ve uygulamir (Sabuncuoglu, 2000). Ucretlendirme
sistemi her ne kadar iyi kurgulanirsa kurgulansin iyi yonetilmedigi takdirde adaletsizliklere ve
calisan memnuniyetsizligine neden olabilir (Murphy ve Cleveland, 1995). Orgiitiin her
alaninda oldugu gibi iicretlendirme alaninda da orgiit stratejisiyle ortiismeyen {icretlendirme
politikas1 orgiite zarar verebilir. Bu nedenle iicretlendirme politikasinin orgiit stratejisi ile
uyumlu olmasi orgiitliin ne yapmak istedigine karar vermesi ile olur (Campanello, 2004).

Orgiitte iicretlendirmeyi belirleyen ve etkileyen birgok unsur vardir bunlarin bazilari drgiit igi
politikalardan kaynaklanir bazilar1 ise Orgiitiin kontrol edemedigi ancak takibi ile belirli
stratejiler gelistirebilecegi unsurlardir (Sabuncuoglu, 2000).

Orgiitler diizgiin bir sistemle uyguladiklarinda o6diillendirme c¢alisanlarin daha yiiksek
seviyeden performans gosterdikleri ve ise karsi giidiilendiklerini gostermektedir (Huselid,
1995). Literatiirde aragtirmalar gostermektedir ki performans yiikseldikce iicret sisteminde
daha yukarilara c¢ikilan bir oran gozlenmistir. Calisanlar iglerini {icretlerine gore
degerlendirerek Onem sirasina koymaktadir. Ayrica iicretleri kadar deger gordiiklerini ve
sorumluluk ve yetkilerinin de buna bagl gelistigini diisiinmekteler ve orgiitte kalma istekleri
de ticretlerine gore degisiklik gostermektedir.(Chenevert ve Tremblay, 2009). Diger bir agidan
orgilit acisindan bakilirsa orgiit kazandig1 kadar ¢alisanlarina pay ayirabilmektedir ¢alisanlarin
gostereceklert performans ile orgiitiin kazanimi degisiklik gosterir ve buna gore calisan
icretleri de degisiklik gosterebilir. Bu siire¢ igerisinde performansa dayali licretlendirmenin
orgiitiin karlilik hedeflerine baglanmasi da kimi durumlarda calisanlarin tepkisini ¢ekebilir
(Sabuncuoglu, 2000). Orgiit {iretim yapip pazarlamus olsa dahi 6rgiitiin kar1 piyasa kosullarma
gore ¢alisanlart memnun etmeyebilir. Performansa dayali iicret sistemi olumlu performansi
gelistirerek bir sonraki donemlere tasiyarak devamliligi saglama amaci giider (Sabuncuoglu,
2000). Bununla birlikte anlamli bir is ve amac gibi duygusal odiiller de performansin
devamliligin1 saglatacak motivasyonu igermekte calisan sadece iicretle ddiillendirilmemeli
ayn1 zamanda isin degerlendirilmesi dolayisiyla kisinin kendini degerli hissetmesiyle de
odiillendirilmelidir (Beer vd, 2009).

Ayni1 zamanda 6diil yonetimi ticret kadar performansa katkisi olan ve ¢alisan1 giidiileyen bir
sistemdir ve insan kaynaklarinin énemli bir uygulamasidir (Ergin, 2002). Calisanlarin siirekli
maaslarina yliksek performanslari nedeniyle zam yapilamaz ya da bir sonraki dénem bir
onceki doneme gore daha diisiik performans saglamasi ile calisanin maasinda siirekli bir
degisim yapilamaz. Bu calisanin 6rgiit ile arasinda dengesizlik yaratacaktir. Fakat ddiiller hem
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calisanm1 giidiilemekte hem de calisanlar arasinda fiicretleri baska donemlerde gosterdikleri
performanslardan dolay1 olumsuzluk yaratacak bir sekilde degisiklik gostermez.

Sekil-6: Ucretlendirmenin Olusum Siireci

is Analizlerinin
Yapilmasi

Foaktorlerin
Belirlenmesi

is Degerlemesi

is Gruplamasi

Piyasa Ucret
Arastirmasi

Ucret Yapisini
Olusturma

is Grubuna Bagli Olarak
islersb Ucretlendirilmesi

Zeyyat Sabuncuoglu, (2000); insan Kaynaklar1 Yénetimi, s;212°den alinmistir.

Ucretlendirme ve &diillendirme her arastirmaci tarafindan farkli  yorumlanmaktadir.
Performans ve iicret konusunu arastiran bazi arastirmacilara gore yliksek performansli i giicii
icin tcretlerin ¢okta Onemli olmadigini sdylemekte iken, baska arastirmacilar tarafindan
yapilan tarafindan yapilan aragtirmalarda ise iicret sistemi yiiksek performans i¢in 6nemli
bulunmustur. Ayrica diger bir arastirmada Hulselid ve Pfeffer, odiillendirmenin yiiksek
performans saglayan uygulamalar olarak gérmekle beraber Arthur ve Ichniowski szl edilen
uygulamalar1 kati insan kaynaklar1 yonetimi olarak gérmekte ve verimliligi diistirdiigiinii
sOylemektedirler (Bayat, 2008). Erginin kitabinda da bu arastirmalarin insan kaynaklar
sistemlerinin ¢ogunda, Orgiit ¢alisan iligkisi arasinda ticret yer alir ve iicret konusunda calisan
arastirmacilar ve uygulayanlar iicret veya 6diil ile performans ve calisani elde tutmak gibi
orgiit hedefleri ile baglantisin1 kurmaya c¢alismalarinda zorlandiklarini belirtmistir (Ergin,
2002). Yukarida da bahsedildigi gibi ticret politikalarini oturtmus orglitlerde yapilan
arastirmalar da ise 6diillendirme ve Ucretlendirme ile performans arasinda dogrusal bir oranti
bulunmustur. Ucretlendirme ve 6diillendirme orgiit i¢in en maliyetli zaman alan ve titiz
davranilmasi gereken konulardan biri olmak ile beraber, uzun vadede geri doniisii uygulama
basarisina gore oldukea etkilidir (Pfeffer, 1995)
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H3: Orgiitlerin iicretlendirme ve odiillendirme uygulamalarimn Orgiit performansi
tizerinde istatistiksel olarak olumlu ve anlamly etkisi bulunmaktadir.

2.1.4. Is Giivencesi

Miikemmellik ve etkinligi de barindiran yliksek performansli ve calisanlarina yiiksek kisisel
tatmin de saglayan Orgiit olma arayisi tiin diinya oOrgiitleri i¢in gecerlidir (Acar, 2006).
Orgiitlerin hedeflerine giden yolda ilerlemelerini saglayan en dnemli unsur ¢alisan unsurudur
ve calisanlarin ise alimi, egitimi, gelistirilmesi ve yeteneklerini uygun sekilde {iretime
yansitmalart yani yetenek yoOnetimi kavrami insan kaynaklari yonetiminin artik en temel
faaliyetidir (Dogan ve Demiral, 2008). Yani degisim diinyasinda yasadigimiz bu giinlerde
orgiitler miisterilerine kars1 diger orgiitlerin Oniine ge¢mek i¢in giiniimiiz rekabet diinyasinin
taklit edilemez rekabet gilicii olan insandan amaclar1 dogrultusunda en verimli sekilde
yararlanmay1 ve ellerinde tutmanm ne kadar onemli oldugunu anlamiglardir. Orgiitlerin
giiniimiiz rekabet kosullar1 i¢inde yetenekli ¢alisanlar1 6rgiitte tutmalar1 giderek zorlagmis ve
yetenek yonetimi stratejisi sayesinde ¢alisanlarin yeteneklerini orgiit i¢in en etkin sekil de
yararlanacak sekle getirirken Orgiitte tutmak iginde bu stratejiden faydalanmalar1 gerektigini
kavramislardir (Dogan ve Demiral, 2008).

Gelisen ve degisen bilgi, teknoloji ve piyasa kosullar1 ayn1 zamanda kiiresellesmenin getirdigi
rekabet kosullar1 orgiitlerin insana bakis acisini degistirmis onlar1 makinadan canliya, devaml
ikamesi bulunabilirden essize ve taklit edilemeyenine kadar getirmis simdi ise onu nasil
koruyabilecegi konusunda degerlendirmeler, tartismalar ve sistemler olusturmaya baslamistir
(Dogan ve Demiral, 2008).

Son yillarda giderek onemi artan diger bir insan kaynaklari uygulamasi da is giivencesidir.
Literatiirde hatta kanun da bile ¢esitli tanimlar1 bulunmakla beraber genel anlamda is
giivencesi calisanlarin isverenlerine kars1 islerinin korunmasidir. Isverenlerin keyfi
davraniglarini sinirlayarak, ¢alisanlarin haklarini koruyan piyasadaki kriz, durgunluk, degisen
rekabet kosullar1 vs. belirsizliklerin dogurdugu olumsuzluklarin ¢alisanlara karsi islerini
kaybetmeleriyle sonuglanacak durumlari ortadan kaldirmay1 yonelik bir uygulamadir (Poyraz
ve Kama, 2008). Orgiitiin ¢alisanlarma uzun dénem is garantisi vermesine is giivencesi
denmektedir (Pfeffer, 1995). Genellikle ¢alisan hakkinin korunmasi olan is giivencesi aslinda,
emek giicii ile bir orgiite bagimli calisanlarin, isveren tarafindan belirli gecerli sebepler harig
caligma soOzlesmesinin igveren tarafindan feshini simirlayan calisan yanlisi, is iliskisine
siireklilik getiren ¢alisan1 koruyan diizenlemeleri icermektedir (Kaya, 2002). Is giivencesi
uygulamasinda calisan ve orgiit kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda uzun dénem beraberliklerine
odaklanir ayrica is glivencesi insan kaynaklariin diger uygulamalariin uygulanabilmesi i¢in
oldukca onemli (Pfeffer ve Veiga, 1999) olmasiyla beraber calisanlarin islerini kaybetme
korkusu olmadan daha verimli ve etkin bir sekilde yapmalarin1 saglamaktadir (Beer vd, 2009).
Calisanlara is giivencesi verilmesi ¢alisnalarin gelisimini arttimaktadir. Orgiitte calisanlar hata
yapmaktan ve bunun sonucunda isten kovulmaktan korkacaklari i¢in isin gerekleri haricinde o
is1 yapmak i¢in bilg, beceri ve yeteneklerini gosterme bu da isin gelismesini onler, fakat orgt
calisanlarma isi gelisterbilecek 6zgiiveni kazandirirsa calisanlar isleri i¢in endiselenmeyecek
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orglit daha hizli ilerleyecek ¢alisan motivayonunu yukarilara c¢ikaracak ve basariyi
yakalayacaklardir (Bee vd, 2009).

Is giivencesinin azalmas1 ¢alisanda is tatminini azalttig1 gibi orgiite olan baglihigida azalttig
distiniilmetedir ki arastirmalar da is ortamindaki belirsizlik ve is giivencesinin azalmasi
halinde is tatminsizligi ve calisanlar1 oOrgiite karst bagliliginin azalmasi gibi nedenler
bulunmustur (Poyraz ve Kama, 2008). Calisanlarin o6rgiit bagliliklarinin azalmasinin biiyiik
bir nedeni Orgiitlerine kars1 giivensizliginin azalmasidir (Ashford vd, 1989) bu da orgiitte
calisanlarin verimsizlesmesini hatta beraberinde orglite maddi zararlar1 getirecektir. Bu maddi
zarar illaki calisnanin drgiite verdigi maddi zarar olarak diisiiniilmemeli. Orgiitte galisanlarina
uzun donemli bakmadig1 calisnalarini devamli olarak degistirdigi durumlarda maddi kayip
anlamma gelmektedir. Orgiit ¢alisanlarin isten ¢ikmasi ya da ¢ikartilmasi durumunda egitim,
secim, ige alim vs. maliyetleride tekrar goze almalidir ve bunlar da isletmeye birer maliyet
kaybi olarak yansimaktadir. Orgiit sadece bu maliyet kayiplarini degil ayn1 zamanda calisanin
ise alindiktan sonra gordiigii egitim maliyetlerine ve vs. maliyetlerede katlanmak zorundadir.
Halbuki, uzun siire beraberlik giivencesi veren orgiitlerin ¢alisanlarina harcadiklart zaman,
egitim vs. gibi calisanlarin1 gelistrici ve onlarin beseri sermayesine katkida bulunan
caligmalarinin da etkilerini gorebilmelerini saglar (Pfeffer, 1995). Ayrica siirekli degisen
calisan miisteride giivensizlige yol acgar orgiit ile piyasa arasinda olusturulmaya calisilan bagi
koparacaktir. Orgiit ve ¢aliganlar1 uzun dénem beraber olacaklar1 garantisini sagladiklarinda
caligsanlarin is verimliligi ve bilgi beceri ve yeteneklerini maksimum gostermelerine olanak
sagladigi gibi orgiit kiiltiiriine uyumlu ve orgilite bagh insanlarin oOrgiitte kalmasini saglar
(Beer vd, 2009). Orgiit calisanlar &rgiite segerken orgiitiin hedef ve ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket ederek oOrgiitii hedeflerine tasiyacak olan g¢alisanlari biinyesine toplar onlar1 egitir,
motive eder, zaman harcar kiscasi yatirirm yapar bunun i¢in Orgiite en uyumlu calisanlari
orgiitte toplar. Fakat isten ¢ikarilma veya isten ayrilma durumunda bu gelistirilemeyecek ve
bununmasi zor o drgiitiin kiiltiiriine uyumlu calisan1 orgiit kaybetmis olacaktir. Orgiit kendi
cikarlarina zarar gelmemesi i¢in ¢aligsanlarina i garantisi vererek kendini sistemininde zarar
gormesini engelleyecektir (Ericksen ve Dyer, 2005).

Is giivencesi aslinda ekonomik, sosyal ve bireysel nedenlere dayanip, orgiit ve galisnanin
beraberliginde siirekliliginin olmasina esit fesih yetkilerine sahip olmalarini gerektirir (Demir,
1999). Is giivencesi sadece bir insan kaynaklari uygulamasi olmamakla beraber, Tiirkiye ve
Diinya’da bir ¢ok iilkede kanunlar tarafindan da is gilivencesi ve esnek c¢alisma calisan
hakkinin korunmasi igin olusturulmus bir uygulmadir. insan kaynaklari uygulamasi olarak
bakildiginda genel olarak yine orgiitiin ¢ikarlarin1 koruma amacl yapiliyor goriinse dahi
orgiitiin isten cikardig calisna ya da g¢alisanlarin bu konuda daha ¢ok madur olduklari
goriinmiistiir. Bu sebeple calisnanin herherden Onece bu sebep ile isten c¢ikarilmama
garantisine ihtiyact vardir (Siizek, 2008) ve orgiit ve calisan arasindaki ¢ikarlar, orgiitiin
calisan degisimindeki maliyet kaybi gibi nedenlerle beraber ¢alignanin motivasyonunu
saglayan onemli konulardan biride Orgiitiin ¢alisanin1 isten c¢ikarmayarak maduriyetini
onleyerek motive etmesidir.

Genellikle orgiitlere kisa donemde calinan degistirmek daha az maliyetli gibi goriinsede ve
hatta uzun vade de is garantisinin c¢alisan performansimi diisiirecegi konusunda yorumlar
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yapilsadece aragtirmalar calisanlarin sik degismesinin ve is garantisi vermemenin Orgt ve
devamliliginin olmasi yani ¢alisanlarin 6rgiit tarafindan uzun siire ¢aligsma garantisiyle orgiitte
kalacagini bilmesi calisanlarin egitim ve gelistirme icin daha istekli olduklar1 goriilmiistiir
(Pfeffer, 1995). Sadece egitim ve gelisim icin degil ayn1 zamanda c¢alismak i¢inde daha istekli
olurlar ve isi en verimli sekilde yapmaya c¢alisirlar (Beer vd, 2009). Orgiite baghilig1 artan
uzun donem caligma garantisi altindaki ¢alisanin 6rgiite kars1 ahiyet duygusu gelisir ve ¢alisan
‘igsmi yapip licretimi alir giderim’ mantig1 disinda ¢alisacaktir.

Is giivencesinin &rgiite sagladig1 diger bir yarar ise yeni ¢alisan aliminda dikkatli davranmak
zorunda kalmalar1. Is giivencesi kimi, kac kisiyi, ise alacagi, diger calisanlarna uyumlu
olmasina dikkat edilerek ise alimi daha titiz bir hale getirmektedir (Beer vd, 2009). Is
giivencesi kariyer ile yakindan iligkilidir. Ayrica calisma hayatinin ¢ogunu bir Orgiite
harcayan bir calisan hayati bir hata yapmadigr taktirde is giivencesinin oldugunu bilmek
isteyecektir (Yiiksel, 2000). Aslinda sadece boyle kisitlamak hos degil is glivencesini. Her
kim olursa olsun ¢alismaya basladigi orgiitte uzun siireli bir kariyer plant hayal eder ve
caligan Orgiite ne kadar zamanin1 vermis olursa olsun is giivencesini hakketmektedir.

H4: s giivencesi uygulamalarimn orgiit performansi iizerinde istatistiksel olarak
olumlu ve anlaml etkisi bulunmaktadir.

2.1.5. Giiglendirme

Calisan giiclendirme karmasik bir olgudur ve farkli bireylere farkli anlamlar da ifade
edebilmekle beraber giliclendirme ile ilgili bir birine karsit diislincelerde gelismistir (Dogan,
2006). Yoneticilerin hemen hemen yaris1 calisan giiglendirmenin yetki ve sorumluluk
paylasimi oldugunu diisiinmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997). Calisan gii¢lendirme ile ilgili
diger diislince ise tam tersi yonde risk alma, gelisme ve degisim olarak goriilmekte ve sonucu
olarak calisanlarinin eksikliklerinin tamamlayarak giivenilir ve giiclii ¢alisanlara sahip olma
olarak goriilmektedir (Dogan, 2006). Degisim ve yeniligin degistirdigi rekabet ortami ile
orgiitlerin hedeflerine ulasma arzusu, Orgilit adina calisanlarin cabasiyla gergeklesen
durumlardir. Gilinlimiizde c¢alisma hayatinda c¢alisanlarin memnuniyeti ve bagliliginin
saglanmas1 oOrgiitlerin temel ve acil ¢oziime ulasmasi gereken problemlerinden biridir ve
bir¢ok arastirmacida bu konuyla ilgilenerek ¢6ziim yollar1 liretmis iiretmeye devam edecektir
(Dogan ve Demiral, 2009). Bu kadar 6nemli olan insan kaynaginin orgiite deger kattigini ve
bu katkidan oOrgiitiin verimli bir sekilde yararlanabilmesi ic¢in calisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin yonetiminin orgiitiin hedeflerine ulagmasi icin insan kaynagi uygulamalariyla
birlestirilmesi gereklidir (Lawler, 2004). Orgiitlerin ¢alisanlar1 icin uyguladiklar1 yetenek
yonetimi faaliyetlerinden biride giiclendirmedir. Orgiit giiglendirmeyi ¢alisanin kendi yetki ve
sorumlulugundaki isini yaparken Orgiit icin, Orgiitiin hedeflerine ulagmasi icin inisiyatif
kullanan, kararlar alan ve bunlar1 uygulayan g¢alisanlar gelistirmek i¢in kullanir (Coskun,
2002). Aynm1 zamanda calisanlarin Orgiite kendilerini ortak gorebilmesi, bir biitiin gibi
hissedebilmesi orgiit calisan arasinda karsilikli ilgi, sevgi ve giiclendirme ile desteklenmesiyle
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olmaktadir (Beer vd, 2009). Calisan1 giliclendirmeyi bazi arastirmacilar karar vermede
calisana hak vermek olarak bazi arastirmacilar ise ¢alisanlarin isini yaparken yaptiklari isin
tiim sorumlulugunu almalarin1 saglamak olarak tanimlamislardir (Dogan ve Demiral, 2009).
Aslinda calisan1 giiclendirme arastirmacilarin ayr1 ayr1 sOylediklerini Orgiitiin  hedefleri
dogrultusunda c¢izdigi yolda yetenek yonetimi ile birlestirerek orgiitiin faaliyetlerine gore
personel ne kadar ve nasil gii¢lendirilmesi gerektigine karar vermek gerekmektedir. Orgiit
hedefine gore faaliyetlerini nasil yiiriitmesi gerektigine ve calisaninin ne yapmasi gerektigine
karar verdikten sonra ¢alisanlarina kendi is siireclerini kendilerinin konrol etmeleri i¢in olanak
saglayarak (Pfeffer, 1995), personelini giigclendirmelidir.

Calisanin isini yaparken aldigi sorumlulugu ve aldig1 yetkiyi, isiyle ilgili kararlar1 verebilmesi
orgiitte tiretkenligi ve verimliligi arttiracak ayn1 zamanda calisani gii¢lendirecektir (Akgakaya,
2010). Calisanlar orgiit tarfindan gii¢lendirildiklerini, Orgiit tarafindan verilen islerini
yaparken kendi yetki ve inisiyatiflerini kullandiklarini anlarlar ve bu da bir motivasyon
kaynag1 ayni zamanda orgiite karsi ¢alisanin baglanmasi olarak goriilebilir. Giiglendirme,
anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki olarak dort algisal gruptan olusan motive eden bir uygulama
olarak goriiliir (Spreitzer, 1995). Giiglendirme ile calisanlar Orglitte fazladan davraniglar
sergileyerek, ‘daha fazla sorumluluk almasini’ (Yang, 2011) ‘cabalarin artmasini’ (Pfeffer ve
Veiga, 1999) ‘orgiitte yeni diislincelerin ortaya ¢ikmasini’ saglamaktadir (Spreitzer, 1995).
Calisanin giiclendirilmesi orgiit ¢ikarlar1 ve hedeflerine giden yolda c¢alisnanin kendi ¢ikarlar
ile benzestirmesi ve olumlu davranislar géstermesi, istatmini ve drgiite olan ahiyet duygusunu
gelistererk Orgiitiin beseri sermasesi, basarisi ve etkililigi ile yliksek rekabet giicii saglayacagi
diistinlmektedir (Akcakaya, 2010). Calisan giiclendirmenin orgiitler tarafindan kullanilmaya
baslanmasiyla yetenek yonetimi bir getrisi omustur (Dogan, 2006). Kendilerine orgiit
tarafindan yatirim yaptigini goren calisanlar orgiite yatirim yapmayan sirketlere gore daha
fazla intina ile yaklagsmakta yaptiklar1 ise daha ¢ok inanmaktalardir (Dogan ve Demiral,
2008).

Orgiit calisanlarmin giiclendirme calismlar: ile orgiitiin {iriinleri ve miisterileri, iiretim ve
pazarlama stirecleriyle ilgili biitlin bilgilere sahip olmalari ¢alisanlarin daha verimli olmalarimi
saglar (Batt, 2002). Ayrica ¢ikan ve ¢ikabilecek sorunlara aninda miidahale etmelerini
saglayarak zamandan tasarruf edilecegi gibi, drgiitiin imajinada olmlu katkilar1 olacaktir. Isin
stireciyle ilgili ¢calisanlar ne kadar bilgi sahibi olursa igin gelismesi ve sorunlarin hiyerarsiye
takilmadan hizli bir sekilde yiiriimesine katki saglar. Orgiit calisanlarma, yapilan giiclendirme
caligmalar1 miisterilerle olan diyalogun ¢alisanlar tarafindan belirlenmesine olanak taniyarak,
samimiyeti ve giiveni arttiran iletisimin saglanmasina c¢alisanlarin hosnut olmadiklar
konularda ya da miisterinin daha c¢ok ihtiyacin1 karsilayabilecek noktalarda fikir aligverisi
yapmalarina olanak tanir (Stewart ve Brown, 2009). Bu tiir yaklagima sahip c¢aligsnalar i¢in
teknik bilgi, sorumluluk ve yetki ile gliclendirlme gerekmektedir (Bailey vd., 2001). Sadece
orgiitiin dis imajina katkida bulnmakla sinirlandirilamaz giiglendirme ¢alismalart ayni
zamanda calisana verilen sorumluluk ve yetki ayn1 zamanda maddi olmayan bir ddiillendirme
ve oOrgiite bagimliligida son derece olumlu bir sekilde pekistirme katkisi vardir (Beer
vd.,2009). Calisanlar orgiitlerinden maddi oOdiillendirmenin disinda manevi destek ile de
degerli olduklarin1 ve yetki ve sorumluluk verilerek Orgiitte onemli kararlar1 aldiklarim
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hissetmek isterler (Stewart ve Brown, 2009). Dolayisiyla orgiitte 6nemli oldugunu ve 6nemli
isler yaptigin1 hisseden c¢alisan, isini anlamli bulur, isi ile ilgili egitim ve gelistirme
programlarin da basarili olmak i¢in ve bunu isinde gostermek i¢in ugras verecek, isine olan
bagimlilig artacaktir (Giimiiglioglu ve Karakitapoglu, 2010) dolayisiyla ¢alisan giiclendirme
caligsanlarin is tatminin artmasi ayn1 zamanda isten atilma kaygilarinin da azalmasina olumlu
katkilarinin oldugu goriilmiistiir (Wood ve de Menezes, 2011).

Calisan giliclendirme uygulamalar1 ¢alisnanin gosterdigi is ile ilgili temel bilgi ve becerinin
iistiine ¢ikmasina calisganin daha fazla gayret ve caba goOstermesine, yaraticiliginin ve
enerjisinin ortaya dogal bir sekilde c¢ikmasimi saglayan uygulamalardir (Dogan, 2006).
Giiclendirilmis ¢alisan isini onemser dnemini bilir, siireci etkileyebilir, diislincelerini 6zgiirce
paylasabilir, yapabilecekleri ve yaptiklar1 konusunda bilgili, ayn1 zamanda vizyonu genis
Imaktadir (Dogan ve Demiral, 2009).

Calisan giiclendirme, orglitlerin ve yoneticilerin ¢alisanlara olan tutumunuda degistirmektedir.
Gliglendirilen calisanlarin orgiite, pazara, orgiitiin imajina ve orgiit ile ¢alisan iliskilerindeki
olumlu tutumu fark edilmesi ile ¢alisan1 devamli ¢alismasi i¢in zorlanan, drgiitii yar1 yolda
birakabilecek potansiyeli olan vb. vasiflardan ¢ikaramistir. Orgiitlede farkli yetenek, bilgi ve
becerilere sahip c¢alisanlart giiclendirerek daha renkli ve Orgiitin her tiir ihtiyacini
karsilayabilecek calisan elde etme yoniinde aratirmalar ortaya ¢ikmistir (Bailey vd, 2001).

HS5: Orgiitlerin gii¢lendirme uygulamalarinin orgiit performans iizerinde istatistiksel
olarak olumlu ve anlamli etkisi bulunmaktadir.

2.1.6. Cahsan Katilmm ( Katihme1 Karar Alma)

Orgiitlerin sahip oldugu ve ikamesi bulunmayan tek kaynak olan insan kaynaginin, fiziki giicii
yan1 sira zihinsel giiclinden de faydalanilmaktadir dolayisi ile ¢alisanlarin kararlara
katilmalari, islerinde yetkilendirilmeli, yaraticiliklar1 ortaya c¢ikarilmali bunlar ise Orgiit
hedefleri dogrultusunda kullanilmalidir (Pakdil, 2004). Calisan katilimi, kararlar1 uygulayacak
olan calisanlarin katilimi ile alinmast (Lowin, 1968), yetki ve sorumluluklari dahilinde is ile
ilgili kararlara katilmasidir (Park vd., 2010). Burada calisan1 katilimci karar almaya
yonlendirmek yani c¢alisani orgiit iginde karar almasini saglamak i¢in ¢alisan1 yetkilendirmek
gerekmektedir (Lawler, 1994). Calisan yetkileri arttik¢a, Orgiitii sahiplenme ve Orgiite karsi
sorumluluk duygusu ve oOrgiite giivende atmis yapilan arastirmalarda calisanin katilimi ve
yetkileri arttik¢a ¢alisan memnuniyetinin de arttigi goriilmiistiir (Ugboro ve Obeng, 2000).
Calisan katilmi1 calisan memnuniyetini dolayist ile motivasyonlarini arttirmak igin,
performansi ve iiretim kalitesini yiikseltmek i¢in kullanilan bir insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamasidir  (Deery, 2005). Insan kaynaklari uygulamalarmin basarili  olmasinin
sartlarindan biride karar vermenin Orgiitiin her kademesine tasinmasini gerektirmesidir
(Pfeffer, 1995). Calisan katilimi ¢alisanlarin Orgiit ile aralarinda giiveni gelistirmekte ve
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orgilitiin insan sermayesini kullanarak siirdiiriilebilir rekabet ve Orgiitiin  hedefler
dogrultusunda ilerleyen c¢alisanlar1 giiclendirmektedir (Lawler, 2005). Calisan katiliminin
caligsan bagliligini yiikseltmek amaclarindan biridir (Tailby ve Winchester, 2005). Bu baglilig
yiikseltmek ic¢in yoneticiler Orgiitiin biitiin boliimlerin de c¢alisanlara isleri, kiiltiir, politika,
liderlik ve yonetim de karar verme, fikir beyan etme hakki vermektedir (Beer vd,. 2009).

Boylelikle giiclendirme g¢alismasinda oldugu gibi yetkilendirilen ¢alisan isiyle ilgili birinci
agizdan misteriye ulagabilir ayrica diisiincelerini aninda paylasarak bireysel 6zgiirliige sahip
olurlar. Bu sekilde oOzgiirliige sahip c¢alisan isyerini yoOneticileri igverenleri gibi
sahiplenecektir. Ayrica c¢alisanin orgiit iginde 6zgilivenini arttirarak soru sormasini, fikir ve
oneride bulunmasini ve hatta elestiri yapabilmesini saglar. Buda c¢alisaninin orgiit
bagimhiligimi ve aidiyet duygusunu pekistirir. Calisanlarin, verimliligi ve yaraticiligr ile
rekabet Ustiinligli yaratilmak istenen bir orgiit i¢in, problem c¢o6zebilen, yaraticiliklarinm
gosterebilen ve sezgilerini dinleyebilen calisanlar1 desteklemeleri ve kararlara katilimlarini
saglamalar1 gerekmektedir (Balkan ve Biiyiikbese, 2008). Orgiit icindeki hiyerarsi biiyiidiik¢e
ya da oOrgiit faaliyet alanlar1 uygulamalar1 genisledik¢e galisanlarin her mevzu icin yoneticiye
basvurmalart hem yoneticinin i yiikiinii kat ve kat arttiracak hem zaman kaybina neden
olacak hem de isi ve takibini yapan c¢alisan icin kendini vasifsiz hissetme, miisteri i¢in
olumsuz profesyonel olmayan bir izlenim olusturacagindan calisanlarin karar verme
stireclerinde aktif rol oynamasi tercih edilmektedir (Huselid, 1995). Rekabet listiinltigii arayan
ve bunu insan kaynaiyla gerceklestirmek isteyen oOrgiitler calisanlariyla ortak kararlar
almalilardir (Iverson ve Zatzick, 2011). Calisan katilimini destekleyen ve ¢alisanlarini
giiclendiren orgiit yapilar1 biinyelerindeki ¢alisanlarin isleri ne kadar ve hangi olgiide
yapabileceginden tutun o orglitte ellerindeki ¢alisan kadrosu ile hangi is islerin yap1 ve nasil
yapilacagina kadar bilmeleri miimkiin olur (Huselid, 1995). Boylelikle orgiit ayn1 zamanda
kadrosunun yeterli olup olmadigini ya da is ile ilgili herhangi bir ihtiyaglar1 olup olmadig1
belirlenebilir (Balkan ve Biiyiikbese, 2008). Calisanlarin orgiit i¢in karar verme ve sorun
cozmede bizzat rol sahibi olmasi is tatminini arttirir (Wood ve deMenezes, 2011). Ayrica
calisanlarin orgiitteki mutluluguna da etkisi vardir (Boxall ve Macky, 2008). Tiim bunlarin
sonu¢ olarak calisan katilimi, Orglitsel performansi calisanlarin i tatminini ve basarisini
yiikselttiginden olumlu yonde etkilemektedir (Pfeffer, 1995).

Giliniimiiz i diinyasina adaptasyon igin Orgiit yoneticileri ¢alisan katilimini farkindalik
olusturmak icin c¢alisanlarin performanslarinin bir parcasi olarak degerlendirmektedirler
(Whiting vd., 2008). Ve orgiitlerde biitiin ¢alisanlarin etkin bir sekilde katilimi1 6nemlidir
(Kutlu ve Duran, 2010). Ve bazen c¢alisanlar ve yoneticiler tek baslarina karar vermede yeterli
olamazlar bu gibi durumlarda ekipler, gruplar olusturulmalidir. Calisanlarin ve yoneticilerin
sorunlar karsisinda birlikte ¢alismalar1 kendini yoneten ekipler olusturmalar1 ve buna katilim
saglamalar1 devamli 6grenme i¢in olanak saglamaktadir (Batt, 2002). Kendini yoneten
takimlarin olusmasi ve bu takimlarin kararlar almasi iste devali iyilestirme saglamakla beraber
caliganlarin birbirine gili¢ vermesi ve asirt sorumlulugun da bdliisiilmesi ile motivasyonun
yiikselmesinde énemli rol oynar (Kutlu ve Duran, 2010). Orgiitler hedeflerine giden yolda
calisanlarima yaptiklar1 her tiir yatirim i¢in baglilik, gliven ve samimiyet duygusunu da
gelistirmeyi hedefler. Boylelikle sadece is ile ilgili konularda hiyerarsinin getirdigi
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olumsuzluklar1 gidermekle kalmadigi gibi ¢alisanlarin yonetim ve orgiit ile ilgili sikayet ve
Onerileri de hiyerarsiye takilmayacaktir (Beer vd., 2009). Calisan ve yonetim arasindaki
katilimc1 karar vermenin getirdigi seffaflik ve samimiyet yoOnetimin ve g¢alisanlarin
belirttikleri fikirleri ve aldiklar1 kararlari daha dikkatli uygulayarak isletmenin de
performansini olumlu sekilde artmasini saglayacaktir (Kutlu ve Duran, 2010).

Calisanlarin orgiitteki gorev ve sorumluklart dahilindeki karar verme; is diizeyinde karar
verme, kendi gorev ve sorumluluklart disinda Orgiitiin geneli ile ilgili karar verme, yani
hedefler, yatirimlar ve orgiitiin i¢ ve dis isleriyle ile ilgili ¢calisanlara s6z hakki vermeye orgiit
diizeyinde karar verme denmektedir (Wall ve Wood, 2005). IK planlamasi teoride ¢ok
mantikli ve karli goriinebilmekle beraber pratikte IK uygulamalarma yansimasinda farkliliklar
ve istenilen ektinin alinamamasi gibi durumlar s6z konusu olabilir (Truss, 2001). Bu tiir
hatalar1 diizeltmek stratejilerin diizgiin ilerlemesi i¢in son derece énemlidir. Orgiitiin bu tiirde
problemleri i¢in ¢alisanlarin fikirlerini almasi ¢alisanlarin motivasyonunu arttirirken, ayrica
calisanlarin goriislerinin alinmas1 daha efektif c¢oziimler iiretilmesi konusunda oldukga
onemlidir (Wall ve Wood, 2005).

H6: Calisanlarin orgiitte katilimci karar almalar igin gelistirilen uygulamalarin,
orgiit performansi tizerinde istatistiksel olarak olumlu ve anlamli etkisi bulunmaktadir.

2.1.7. Sembolik Esitlikcilik ( Statii Farklarinin Azaltilmasi)

Sembolik esitlikgilik, IK'Y nin diger biitiin uygulamalarimi destekleyici nitelikte ve en énemli
uygulamasidir (Duru ve Korkmaz, 2002). Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin hepsi
orgiit ve ¢alisanlarin baglarin1 kuvvetlendirmek, ¢alisana yatirim yaparak orgiitiin hedeflerine
ulagmasini saglamaktir (Kogel, 2003). Sembolik esitcilik orgiitte herkesin esit sartlar atinda
isini yaptigin1 ¢alisanlara hiyerarsinin etkilerini azaltan bir insan kaynaklar1 uygulamasidir
(Pfeffer, 1995). Bu fark orgiit i¢inde hiyerarsinin dogmasina neden olur (Robbins, 2005). Bu
uygulamanin temel amac statii farklarinin orgiit calisanlar1 arasinda en aza indirgenmesidir.
Hiyerarsinin artmasi ¢alisanlar arasindaki pozisyonlarin belirgin bir sekilde kastlagmasi, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin bir¢oguna aykir1 gelecek, katilimci karar verme, karar verme,
kendini yoneten takimlar ve calisan bagliligi ve ¢alisanla is birligine ket vuran birbirinden
aywrir (Pfeffer, 1995). Rekabet avantaj1 yakalayan orgiitlerin genellikle gorev ayrimlari yerine,
calisanlarin beraber noktaladiklar1 isler gdmiilmektedir. Yani beyaz yakalar diisiiniir, mavi
yakalar yapar gibi bir kliseyi yiktiklar1 goriilmektedir (Pfeffer, 1995). Calisanlar arasinda
ailede oldugu gibi bir yakinlik verilmeye calisilir bu uygulamada. Resmiyet azaltilarak,
herkesin birbiri ile rahat iletisim kurabilmesi bunun sonucunda ise; orgiitte o is isle ilgilenen
herkesin isin durumuyla ilgili ayn1 anda esit bilgiye sahip olmasini saglar (Pfeffer, 1995).

Rekabet tistlinliigii yaratmak isteyen ve calisanlarini diisiinen orgiitler, hiyerarsi duvarlarinm
yiktikca calisan tatmini saglamakla kalmamakta oOrgiit i¢i psikolojik baskiyr da bir nebze
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engellemis olmakta ¢alisanlarin 6grenme igin istegini arttirmaktadir (Beer vd., 2009). Ayni
zamanda tist ve alt kademe arasindaki statii farklarini azaltma calisanlarin aldiklar {icretleri
de dengeleyerek biiyiik farklarm 6niine gegmektedir (Beer vd., 2009). Odiillendirmede de
caliganlarin hepsine adil davranilmasini saglar. Performansa gore veya kardan pay alma
seklinde iicretlendirmeyi kullanan 6rgiitler sembolik esitcilik sayesinde bu tiir iicret uygulama
sistemlerinde daha basarili ve adil olmaktadir. Sembolik esit¢ilik sadece tiicret, 6diil ve
hiyerarside statiilerin azaltilmasi ile siirlandirilamaz. Calisanlarin hepsi alisilmisin disinda
beyaz yakalar takim elbise mavi yakalar tulum giyer klisesini de bozabilir. Sirket logosuna
sahip kiyafetleri calisanlarin hepsinin giymesi, ayni yemek hanede yemek yemeleri, ayni
servisi kullanmalari, ige girip ¢ikarken ayn1 kapiy1 kullanip, ayn1 sekilde puantaj vermeleri ve
daha bir¢ok seyi Orgiitiin biitiin ¢alisanlarina standart hale getirmek calisanlarin hepsinde esit
kosullar saglandigin1 gostermektedir (Pfeffer, 1995). Ayn1 zamanda ¢alisanlarin yanlis ya da
hatali oldugu durumlarda statii farkina bakilmadan esit ve adil bir sekilde ayni tepki
cezalandirma ile karsilanmalar1 da sembolik esitciligin gereklerindendir. Herkes ic¢in esit
sosyal haklar, saglik haklari, hak edilen unvanlardan fazlasina girilmemesi, 6zel ofisler yerine
genis alanlarda herkesin ortak calisma alanlarinda olmasit gibi uygulamalarda esitligi
destekleyen tiirde uygulamalardir (Beer, 2009).

Orgiit calisanlarina Kariyerleri iginde &rgiitiin adil davranmasimni saglayici bir uygulamadir
sembolik esitcilik.  Orgiitler calisanlarinin  gelisimlerini  hiyerarsinin ~ gdlgesinde
gorememektedir ve statii farklarinin azalmasi biitiin ¢alisanlarin emeklerini kolayca
goriilmesini ve gelisimlerinin fark edilmesini saglamaktadir (Beer, 2009). Calisanlar igin
titizlikle hazirlanmig ve iyi tanimlanmis kariyer ¢izgisi ve bu ¢izgide herkesin yiiriiyebilecegi
imaj1 vermektedir sembolik esitcilik (Beer, 2009). Hiyerarsinin bariz sekilde bulundugu
isletmelerde calisanlarin bazilarinin yiiksek performans gosterdigi i¢in kariyer basamaklarini
hizla ¢ikmasi ve aralarinda hizla olusacak statii farki diger calisanlara is tatminsizligi ve
inanc1 yitirme seklinde yansiyabilmekte. Ve birde diger calisanlar tarafindan anlagilmayan
terfiler, yani somut olmayan, dl¢iilemeyen kisacast adil oldugu diisiiniilmeyen terfiler diger
calisanlarm is tatminini daha da diisiirecektir (Beer, 2009). Orgiitiin ¢alisanlarmin kariyer
gelisimi i¢in unvan ve maas disinda calisanlar arasinda adaletsizlik anlayis1 gelistirmeyecek
planlar yapmalilar.

Bu uygulamanin amaci ¢aliganlart orgiit icinde simiflamamak biz- onlar anlayisini silmek,
orada var olma nedenlerinin ortak amacinin 6rgiitiin hedefleri oldugu bilincini gii¢lendirmek
i¢indir (Pfeffer, 1995). Orgiitiin statii farklarin1 azaltmasi ¢alisanlarin sirket i¢i kirginliklarina,
gereksiz egolarini ve bir biri ile ugraslarini ortadan kaldirmaya yardimci olacak ve amaca
yogunlasmay1 saglayacaktir (Beer vd., 2009). Ayn1 zamanda Orgiit igince daha hiimanist
davraniglarin sergilenmesinde ve herkesin birbirine karsi ayni sekilde yaklagmasini saglar.

H7: Orgiitlerin statii farklarini azaltmasimn érgiit performans iizerinde istatistiksel
olarak olumlu ve anlaml etkisi bulunmaktadir.
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2.1.8. Performans Degerleme

Orgiitler dnceden belirlenmis amaglar igin belirli bir performansta calismali ve bunu
degerlendirmelidir (Bingo6l, 2013).  Performans degerlemenin temelinde performansi
tyilestirmek yatmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995). Performans degerleme ayni zamanda
caligsanlarin performansini gelistirmek i¢in de olumlu bir uygulamadir (Bingél, 2013). Aslinda
sonu¢ odakli degil, calisan tutum ve davraniglarini gelistirme odaklidir (Youndt vd,. 1996).
Orgiitiin rekabet avantaji sagladig1 insani1 degerlendirmesi son derece onemlidir ciinkii
bireysel performanslarin tolpami orgiitiin performansini belirler (Uyargil, 2013). Bu ac¢idan
bakildiginda performans degerleme sonug belirtmek i¢in degil agirlikla performansa katkisi
olan bir aractir (Bingol, 2013). Performans degerleme ile orgiitiin hedeflerine giden yolda
nerede oldugu, planlanan sekilde ilerleniyormu, c¢alisanlar ne kadar yeterli, daha efektif
caliginilabilir mi gibi sorulara cevap bulurken eksik ya da fazla yapilan bir seyler olup
olmadigida kontrol edilmis olur (Murphy ve Cleveland, 1995). Boylelikle yonetim isleyisle
ilgili ve calisanlarla ilgili ¢ok daha rahat kararlar alabilmektedir (Ergin, 2002). Belirli
araliklarla performans degerleme yapilan bir orgiitte ayn1 zamanda Orgiitiin ilerleyisi, simdiki
durumu ile gee¢misi karsilagtirabilme, geg¢misten toplanan bilgi ile piyasa sartlarni
degerlendirildiginde gelecege dair daha rahat fikirler iiretebilme imkan1 saglar (Karcioglu ve
Oztiirk, 2009).

YoOnetim acisindan, performans degerlemenin sonuglart insan kaynaklari1 planlamasinda, insan
kaynaklar1 yonetimi kararlarinda kullanilmalidir (Robbins, 2005). Performansta her hangi
olumsuz bir sonu¢ ¢iktiginda ve nedeni ¢alisan kaynakli ise insan kaynaklar1 bunu etkili bir
sekilde hemen ¢6ziime ulastirmalidir (McGregor, 1957). Performans degerleme sonucunda
insan kaynaklar1 yOnetimine ¢alisanlarla ilgili orgiitin hedeflerine giden yolda efektif
davraniglar ve tutumlar gosterebilmeleri icin ne yapmalar1 gerektigine yonelik veriler sunar.
Bu veriler sayesinde, caliganlarin Oriitsel amaclar i¢in ne kadar sorumluluk almaya tesvik
edilmesi gerektigi ve yoneticilerin ellerindeki mevcut is giicii ile neler yapabilecegini (6niinii
daha rahat gorebilecegi) géormesi yoniinden dnemlidir (McGregor, 1957). Calisanlara verilen
egitimlerin geri doniisleri ne oranda ise katkida bulunmus, calisanin egitim ihtiyact daha var
mi, ¢alisanlarin motivasyon durumlari, ¢alisanin performansini yiikseltecek uygulamalardan
hangilerinin uygulanacayr veya uygulamacagi ve hangisinin gelistirilecegini performans
degerlendirme ile insan kaynaklari yonetimi karar verir. Performans degerleme, yoOnetsel
acidan calisanin ayn1 pozisyondaki diger ¢alisanlara kiyasla performansini degerlendirme ve
bir siralama olusturarak bu siralamada ki yerini belirleme, geri bildirim ag¢isindan, ¢alisanin
belirlenmis bir performans standartina gore degerlendirmek, c¢alisan1 gelistirme
acisindancalisanin isi dogrultusunda gelistirilmesi gereken yonlerini somut olarak sunar
(Stimer, 2000).

Performan degerleme orgiitiin hedefleri i¢in planlama konusunda ve diger insan kaynaklari
uygulamalarinin siirdiiriilebilirligi icin olduk¢a denmlidir. Calisanlar1 gelistirmek, Orgiitiin
beseri sermayesini yukarilara ¢cikarmak, ¢alisanlara deger katmak ve kariyer yollarini ¢izmek
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acisindan, {icretlendirme ve Odiillendirme ile ilgili politikalarda ve de oOrgiitten ayirilmasi
gerekenlerleri belirlemek icin hem objektif hem de yasal bir uygulamadir (Bing6l, 2013).
Insan kaynaklar1 uygulamalari igerisinde bu islevleri nedeni ile énemli uygulamalardandir.
Uygulanmasi c¢aliganlar igin stres yaratmasi, uygulayanlar i¢in de zor olsada belirlenen
araliklarda ve yoOntemlerle uygulanmasi gereken Onemli bir insan kaynaklari yonetimi
uygulamasidir.

Performans degerlemenin oOl¢tiigii en onemli ve birincil Ol¢tiigli calisanlarin islerinde
gosterdikleri eforu oOlgmektir (Wrigh vd., 2003). Bireysel bazda orgiitiin calisanlarinin
performanslarinin yiikselmesi oOrgiitiin stratejik hedeflerine ulagsmasinda ¢ok biiyiik rol
oynamaktadir. Burada insan kaynaklarmin istiine diisen gorev; c¢alisanlarin bu
performanslarini  korumalarim1  saglamak ve belirli araliklarla yaptiklar1 performans
degerlendirmesi bunun i¢in bir yoldur (Bingol, 2013). Burada dikkat edilecek en 6nemli husus
performans degerlemenin adil, gilivenilir, somut ve dogru yapilmasidir. Performans
degerlemenin bu sekilde yapilmasi ve calisana calisan1 giidiileyecek sekilde geri bildirim
yapilmasi ¢alisan1 kendini gelistirmesi ve iginde daha basarili olmasi i¢in hirslandirir (Rynes
vd,. 2005). Yoneticiler tarafindan yazili ya da sozIlii geri bildirim almak ¢alisanlar1 olumlu
etkiledigi ve faydali oldugu goriilmiisiitiir (Erdemli vd., 2007).

Sayet dogru bir degerlendirme yapilmaz ise sonuclar gergegi yansitmayacagindan, insan
kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlar i¢in yanlis politikalar gelistirebilir ve Orgiit performansi diiser
(Rynes vd., 2005). Diizgiin yapilmayan performans degerleme c¢alisanlarin motivasyonlarini
diisiirmekle beraber, oOrgiite olan giiveni sarsacak ve baglilig1 azaltacaktir. Performans
degerlendirmenin dogru yapilmamasi taktirde olumlu ne kadar getirisi var ise o kadar zarar da
getirbilir.

HS8: Orgiitlerin performans degerleme uygulamalarimin orgiit performans iizerinde
istatistiksel olarak olumlu ve anlamli etkisi bulunmaktadir.

2.2.BIREYSEL PERFORMANS, ORGUT PERFORMANSI VE PAZAR
PERFORMANSI KAVRAMLARI

Yazimin incelemesinde, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlar izerinde olumlu
etkilerinin olmasi ve galisanlardan pozitif ger doniisler almmustir (Huselid, 1995). Insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, daha Once yapilan arastirmalara goére yine bireysel,
orgiitsel ve verimlilik (karlilik) yoniinden aralarinda olumlu bir iliski oldugunu gostermistir
(Ngo vd., 1998). Bunlara ek olarak insan kaynaklar1 yoneyimi uygulanan orgiitlerde pazar
performansini etkiledigi goriilmiistiir (Huselid, 1995). Ayrica orgiitlerin asil amaglarindan
olan karlilik yani Pazar performansinin yliksek olmasi, orgiitsel performansin gelismesine
baglidir (Pfeffer ve Salancik, 2003).

Aslinda etkili bir performans 6l¢iim sistemi, Orgiitiin var olmasiyla ilgili biitiin her seyi
kapsamalidir (Kaplan ve Norton, 1992). Yani buna orgiitte iiretimi yapan, basariy1 saglayacak
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calisanlarin algilar1 da dahil olmalidir. Dolayis1 ile performans 6lgmeye sadece finansal
kayitlar olarak bakilmamalidir (Celik ve Karadal, 2007).

Performans bir isin yapilmasi igin gosterilen gabalarm biitiiniine denir (Ozmutaf, 2007) ve
orgiitlerde calisanlara verilen gorev ve sorumluluklara gosterdikleri c¢aba bireysel
performanslarini olusturur.

36



3. BOLUM

INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ ORGUTSEL PERFORMANSI
UZERINE ETKISININ ANALIZI

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Literatiirde insan kaynaklar1 uygulamalarinin algilanan Pazar ve algilanan orgiitsel
performansi iizerine etkisi insan kaynaklart uygulamalarinin gelistirilmesi adina bir¢ok
aragtirmada arastirtlmis oldugu goériinmektedir. Bu arastirmalar yoneticiler, insan kaynaklari
uzmanlari, miisteriler ve orgiitteki ¢alisanlar géziinden yapilmistir. Bu kadar genis ve cesitli
gozlerden bu uygulamalarin arastirilmasi yapilmis olmasina ragmen insan kaynaklarinin
birgok uygulamasinin bir arada oldugu ve calisanin algis1 tarafindan bakilan Tiirkiye
genelinde arastirmalarin sayist ¢ok sinirlidir. Ayrica insan kaynaklari uygulamalari Orgiit
verimligi i¢in calisan iizerinde uygulanan c¢esitli uygulamalarin stratejisi olarak goriilse de
orgiit verimliligi icin ¢alisan memnuniyeti gerekmekte ve bu uygulamalara bakildigi zaman
hepsi ¢aligant memnun ederek orgiitiin verimliligini saglamay1 amag¢ edinmistir.

Arastirmanin dogus fikri Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesmeyle birbirine
daha bagimli hale gelen oOrgiitlerin birbirlerinde olan 6zellikleri taklit ederek bizde de onda
olandan olsun goriisii olusarak bir birini taklit eden orgiitler mi olustu. Insan kaynaklari
yonetimi Tiirkiye’de bir moda mi? Ergin kitabinda, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve
Tiirkiye’deki durum baslig1 altinda yaptig1 Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yorumlamasinda soyle
demistir:

“IK yénetimi isinin sadece ‘moda’ oldugu icin baslatldigi, pek cok uygulamanin
bilimsel bir temele dayanmadan yiiriitiildiigii, zaten uygulamacilarin bir kismimnin bu
konuda ehliyeti olmadiklar: igin, bu islerin el yordamiyla yapildigi izlenimindedir”
(Ergin, 2002).

Calisan insanlar goziinden aslinda algilanan Orgiitsel performans ve Pazar performansini
Olgerken Tiirkiye’de insan kaynaklari yonetiminin de yer anlagilmis olacaktir. Yazinda
performans, Orgiit performansi ve pazar performansi {izerine bir¢cok arastirma bulunmasina
karsin algilanan Orgiit, pazar performans: ve insan sermayesi lizerine arastirmalar kisitlidir.
Tiirkiye ise bu alanda daha ¢ok yeni ve arastirmalar diinya literatiiriine bakildiginda ¢ok daha
azdir.

Cesitli faaliyet kollarindan, degisik biiyiikliikte, farkli yerlerden vs. bircok orgiit secilme
nedeni insan kaynaklari uygulamalarini1 Tiirkiye’de ¢alisanlarin nasil algiladigini gérebilmek.
Glinlimiiz modern yonetim anlayisinda insana verilen énemin diinyada ve Tirkiye’de artik
stratejinin vazgecilmezi haline gelmesi, insan kaynaklar1 yoOnetimine olan bagimlilig
arttirmigtir. Peki ya gergekten insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 ¢alisanlari gercekten
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benzersizlestirmeye, daha ¢ok verimli hale getirmeye ve dolayisiyla oOrgiitiin hedeflerine
ulagsmasinda calisgan1 etkileyebiliyor mu? Yazinda genellikle yapilan arastirmalar insan
kaynaklar1 departmanlarinin yetkileriyle ve yoneticilerle yapilan goriismeler veyahut orgiitiin
somut verileriyle elde edilen sonuglara dayanmakta. Bu arastirmada oOrgiitlerin insan
kaynaklarimin algiladiklar1 insan kaynaklar1 uygulamalarim1 sorarak, insan kaynaklari
yonetimini ¢alisanlar goziinden gérmeyi amacladik. Ve insan kaynaklar1 yonetimi uyguladigi
uygulamalarla yine ¢alisan goziinden ne kadar orgiite yarari olmusu arastirdik.

Bu aragtirmada insan kaynaklar1 uygulamalarmin ¢alisan algisiyla ne kadar orgiit
performansina ve pazar performansina etkili sagladigini ve aralarinda olumlu bir iligski olup
olmadigini arastirdik.

3.1.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirma insan kaynaklar1 uygulamalariin orgiitsel performansa etkisi ¢ercevesinde dokuz
insan kaynaklar1 uygulamasi ile ii¢ 6rgiitsel performans degiskeni (insan sermayesi, algilanan
pazar ve algilanan Orgiitsel performans) iizerinde durulmustur. Bu uygulamalar; ise alma
(secici ise alim), egitim, ddiillendirme, is glivencesi, ¢alisanlarin elde tutulmasi, giiclendirme,
calisan katilimi, sembolik esiteilik (statli farklarinin azaltilmasi), performans degerlemedir.
Insan sermayesi kapsaminda calisan goziinden bagli oldugu &rgiitiin insan sermayesini nasil
algiladig; orgiitsel performansta ise yine ¢alisan goziinden algiladigi finansal performans ele
alimmistir. Bunlarin disinda bagimli degiskenleri etkileyen kontrol dis1 degiskenlerin etkileri
de s6z konusudur fakat arastirmada baz alinan degiskenler arasindaki bagin, arastirma yapilan
alan1 karsiladig1 varsayilmaktadir.

3.1.3. Arastirmanin Modeli

Arastirma, Tirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren 6zel isletmelerde calisanlar {izerinde
gergeklestirilmistir. Arastirmada yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmis ve 41 sorudan
olusan bir anket hazirlanmistir. 6 adet demografik, 4 adet ise alim, 3adet katilimc1 karar alma,
3 adet is giivencesi, 3 adet performans, 4 adet ddiillendirme, 3 adet giiclendirme, 3 adet insan
sermayesi, 7 adet algilanan oOrgiitsel performans ve 5 adet algilanan pazar performansindan
olusan 41 sorudan olusan anket mail ile gonderilmistir. Anketler elektronik anket hazirlama
programi ile hazirlanmis ve ¢alisanlarin mail adreslerine gonderilmistir.

Birden fazla fonksiyonun bulundugu ve birbiri arasinda ve hepsi beraber iken degisimin olup
olmadig1 ve bunun hangi derecede oldugunu gostermeyi amaglayan ayn1 zamanda iligkisel bir
arastirma modeli olusturulmustur. Arastirmanin  bagimli  degiskenlerinin  bagimsiz
degiskenlere iliskisindeki olumlu ya da olumsuz korelasyon ve rekreasyonu arastirmanin
temelidir.
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3.1.4. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirma Tiirkiye genelinde 2015 yilinda sektor, pozisyon, mevki, yas, egitim, faaliyet alanm
gozetmeksizin rastgele secilmis 6zel sektor calisanlari iizerinde gergeklesmistir. Tiirkiye
geneline 18 yasindan biiyiik, bordrolu 6zel sektor ¢alisanlarinin bulundugu mail veri tabani
saglanmistir. Cesitli kaynaklardan temin edilen 78.811 mail, ¢alisanlara Eyliil 2015 tarihinde
gonderilmistir. Bunlardan 322 geri doniis olmustur. Malilerin 23 bin 625’1 hi¢ agilmamius,
gonderilen maillerden 43 bin 198 mail agilmasina ragmen cevaplanmamis, 11 bin 734 mail ise
‘omnivore’ adli bir sistem uyarisi ile kisilere ulasimi engellenmistir. Arastirma kapsamindaki
kisilerin ortak 6zelligi katilimcilarin hepsinin 6zel sektor calisani olmasi, rastgele secilmeleri
ve arastirmanin yapildigi tarihte calisiyor olmalaridir.

3.1.5. Veri Toplama Yéntemi ve Olciim Araclar

Calismada, anket teknigi ile nicel veriler toplanmistir. Calisanlarin seffaf ve objektif
olabilmeleri i¢in onlardan adlari, firma adlar1 vb. bilgiler alinmadigi gibi bir
yapilandirilmamis miilakat teknigi de uygulanmamistir bunun sebebi c¢alisanlarin daha
sonradan alinan bilgilerin is yasantilarini etkileyebilecegini diisiiniip ankete yaniltic1 cevaplar
vermelerini engellemektir. Anket ile insan sermayesi ve algilanan orgiit ve pazar performanst
ile ilgili somut veriler ve Tiirkiye’deki insan kaynaklari uygulamalariyla ilgili somut veriler
elde edilmeye ¢alisiimistir.

Yazindaki diger aragtirmalar da incelenerek olusturulan bu arastirmada c¢alisanlar ve orgiitleri
zor duruma diisiirmeden verileri toplamak amaglanmigtir. Tiim veriler anketin basinda yapilan
aciklamada oldugu iizere gizlilik esasiyla yapilmistir.

Orgiitteki tiim calisanlara aymi anket yapilmis ve mevki, pozisyon gozetilmemis biitiin
calisanlar insan kaynaklar1 uygulamalarinda esit olarak goriismiistiir. Calismada diger
caligmalarda oldugu gibi calisanlarin uygulamalara ve performans sorularina 1’den 5’e kadar
bir puan vermeleri istenmistir.

Olgekler orgiit calisanlarinda her hangi bir simiflama yapilmadan herkesin katilabilecegi
sekilde diizenlenmistir. Boylelikle uzmanlik alanlar1 ve gorevleri ne olursa olsun ¢alisanlarin
hepsinin anlayabilecegi diizeyde, kisa ve net sorulardan olusmustur.

Anketin bu sekilde olusmasi ayn1 zamanda kayip bilgi ve sikilarak anketi birakmanin da
oniine gegmeyi hedeflemistir. Arastirmada kullanilan olgekler EK- 1°de paylasilmistir.
Arastirmaya katilan cevaplayicilara iliskin demografik bilgiler Tablo 3’de paylasilmistir.
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3.1.5.1.Demografik Sorular

Tablo-3: Demografik Sorular Yiizde Ve Sikliklari

Cinsiyet Siklik Yiizde
Kadin 197 60,1
Erkek 131 39,9
Toplam 328 100,0
Yas
18-29 134 40,9
30-39 95 28,0
40-49 49 14,9
50-59 32 9,8
60-... 15 4,6
Missing 3 09
Toplam 328 100,0
is Tecriibesi
0-1 80 244
1-5 130 39,6
6-9 40 12,2
10+ 75 22,9
Missing 0,3 0,9
Toplam 328 100,0
Pozisyon
Alt Kademe 42
Orta Kademe 172
Ust Kademe 113
Missing 1 0,3
Toplam 328 100,0
Sektor
Bilisim/Telekominikasyon 23 7,0
Egitim/Ogretim 40 12,2
Finans 30 10,1
Giivenlik 1 0,3
Hukuk/Avukat 4 1,2
Insan Kaynaklari/Y6netim 7 2,1
Lojistik/Tasimacilik/Depo 3 0,9
Magaza/Perakende 11 3,4
Otomotiv 7 2,1
Reklam/Tanitim/Tasarim 10 3,0
Saglik 13 4,0
Sanayi/Agir Sanayi 11 34
Tekstil 6 1.8
Turizm/Gida/Hizmet 39 11,9
Uretim/Endiistriyel 20 6,1
YapyMimar/Ingaat 24 73
Diger 75 22,9
Missing 1 0,1
Toplam 328 100,0
Egitim
Tlk 6gretim veya lise mezunu 39 11,9
Onlisans/lisans mezunu 212 64,6
Yiiksek lisans veya doktora mezunu 75 22,9
Missing 2 0,6
Toplam 328 100,0
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3.1.5.2. Insan Kaynaklari Uygulamalari Olcekleri

Insan kaynaklar1 uygulamalari, literatiir incelemesi sonucunla olusturulmustur. Olcekler
diinya literatiirlinden uyarlanmigtir. Secilen insan kaynaklar1 uygulamalar: ile ilgili biitiinii ile
aragtirmay1r tam olarak kapsayan bir Olcek bulunamadigindan uygulamalarda ayri
aragtirmacilarin dlgekleri kullanilmugtir. Insan kaynaklari uygulamalari alaninda literatiir
taramasi yapilmis ve en ¢ok kullanilan 8lgekler kullanilmistir. Olgekte kullanilan sorular ve
yararlanilan arastirmacilar Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo-4: insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Sorularinda Yararlanilan Arastirmacilar ve
arastirmalari

Iilelrﬁl;m (Segici Is goren Scott A. Snell, James W. Dean, Jr (Scott vd., 1992)

Egitim Scott A. Snell, James W. Dean, Jr (Scott vd., 1992)

John A. Parnell, Mehmet Ali Koseoglu, Eric B. Dent (Parnell,
Koseoglu, & Dent)

Is Giivencesi Chin-Ju Tsai (Chin-Ju Tsai, 2006)

David E. Guest, Jonathan Michie, Neil Conway and Maura
Sheehan (Guest vd., 2003)

Odiillendirme Chin-Ju Tsai (Chin-Ju Tsai, 2006)

Giiglendirme Chin-Ju Tsai (Chin-Ju Tsai, 2006)

Katilimcr Karar Alma

Performans Degerleme

Olgekte yer alan sorular, Tiirkceye bir Ingilizce 6gretmeni tarafindan cevrildikten sonra
danisman tarafindan daha kolay anlasilabilmesi i¢in diizeltmeler yapilmistir. Ceviri ve
uyarlama tamamlandiktan sonra olusturulan 6l¢egin birkag kisi tarafindan ¢oziimii istenmistir.
Buradaki amag¢ Olgegin ortalama yapilis siiresini, anlasila bilirligini ve insanlarin sikilip
birakabilecekleri bir unsur olup olmadigini tespit etmektir.

3.1.5.3.Algilanan Pazar ve Orgiitsel Performans ve Insan Sermayesi Olcekleri

Insan kaynaklar1 uygulamalar dlgegi ile aym sekilde hazirlanan algilanan Pazar ve orgiitsel
performans ve insan sermayesi Olcekleri lic ayr1 baglik altinda olmak tizere; 3 soru insan
semayesi, 7 soru algilanan Orgiitsel performans ve 5 soru algilanan pazar sermeyesi olmak
iizere toplamda 15 sorudan olusmaktadir. Ve arastirmanin bagimli degiskenlerini
olusturmaktadirlar. Tablo 8’de sorularin kimlerden yararlanilarak olusturuldugu yer
almaktadir.
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Tablo-5: insan Sermayesi Algilanan, Orgiitsel Ve Pazar Performansi Sorularinda
Yararlanilan Arastirmacilar ve Aragtirmalari

Mohan Subramaniam, Mark A. Youndt (Subramaniam ve

Insan Sermayesi Youndt, 2005)

Algilanan Orgitsel John T. Delaney, Mark A. Huselid (Delaney ve Huselid, 1996)
performans
Algilanan Pazar John T. Delaney, Mark A. Huselid (Delaney ve Huselid, 1996)
performansi

3.1.6. Kullamilan istatistiki Teknik ve Analizler

Anketten elde edilen veriler SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir. Veriler dort
asamada istatistiki olarak incelenmistir. Demografik sorularin yiizdesi ve sikliklar1 alinmis.
Daha sonra Olgeklerin standart sapmalar1 ve ortalamalari alinmistir. Bir sonraki agsamada
korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Korelasyon hem 6lgekleri kendi i¢inde hem ve birbiri
ile olan boyutlar arasindaki iliskiyi anlamak i¢in gerceklestirilmistir. Korelasyon ve gegerlilik
giivenilirlik analizleri yapildiktan sonra, regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi ile
bagimli ve bagimsiz degiskenlerin iliskilerinin dereceleri tespit edilmeye calisilmistir. Bu
veriler ve istatistiki analizler sonucu ise arastirmanin hipotezleri karsilastirilarak
yorumlanmustir.

3.2.ARASTIRMA BULGULARI

3.2.1. Bagumli ve Bagimsiz Degiskenlerin Arastirma Bulgularina Gore Analizi

Calismanin analizi kisminda ilk once gegerlilik ve giivenilirlik analizi yapilmistir. Bu analizin
yapilma nedeni degiskenler arasindaki tutarliligi gormek icindir. Arastirmada kullanilan tiim
IKY uygulamalar ve bireysel ve rgiitsel performans iliskisi incelenmistir. Bu analize gore o
> 0.60 degeri baz alindiginda degiskenlerin cronbach alfa degerlerinin gecerlilik degerleri
arasinda oldugu goriilmektedir.
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Tablo-6: Arastirma Verilerinin Ortalamas1 Ve Standart Sapma Degerleri

Bagimli Ve Bagimsiz Degiskenler Ortalama Standart Sapma
Yas 2,07 1,17
Caligma siiresi 2,34 1,08
Pozisyon 2,22 ,65
Egitim 2,11 ,58
Ise Alim 3,67 1,01
Katilimci1 Karar Alma 4,37 ,69
Is Giivencesi 3,38 1,08
Performans Degerleme 3,58 1,09
Odiillendirme 3,37 1,16
Gii¢lendirme 3,59 1,04
Orgiitsel Performans 3,68 76

Daha sonra ise hipotezleri sinayabilmek i¢in verilerin bir birleri ile aralarindaki iliski analiz

edilmisgtir.

Tablo-7: Korelasyon Analizi ve Giivenirlik Analizi (Cronbach Alfa) Degerleri

Katilimci

Egitim Yas Ca hﬁma Pozisyon Karar IS.. . Performans Qdiillendirme ~ Giiglendirme Orgu tsel
siiresi Alim Alma Giivencesi  Degerleme Performans
Egitim -
Yas -,038 -
Galisma 058 6717 -
siiresi
Pozisyon 059 485" 531" -
Ise Alim 043,079 ,010 ,203 (0,83)
Katilime1 " "
Karar Alma 1417 -,037  -,065 ,042 277 (0,82)
Is Giivencesi ,006 -,028  -,033 ,056 4837 156 (0,85)
Performans o3 035 016 142" 6567 216" 446" (0,85)
Degerleme
Odiillendirme  -,022  ,083 ,022 194 619™ 260" 489" 11 (0,91)
Giiglendirme ,020  ,088 ,023 292" 588" 168" 488" ,540" ,655™ (0,87)
Orgiitsel -060 -,004  -,087 ,077 651" ,096 460 ,649™ ,663" 5917 (0,94)
Performans

*, Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli.

**_ Korelasyon 0.01 diizeyinde anlaml1.

Yukaridaki tabloda bir¢ok uygulamanin iligkisi olumlu yonde ve anlamlidir. Tabloya gore
orgiitsel performans ile ise alim arasinda 0.651°lik oranda istatiksel olarak anlamli ve olumlu
bir iligki vardir. Ayni sekilde is giivencesi ile 0.460, performans degerleme ile 0.649,
odiillendirme ile 0.663, giiclendirme ile 0.591 oraninda istatiksel olarak olumlu ve anlaml1 bir
iliski vardir. Yani bir degiskenden biri bir birim artarken digeri buna ¢ok yakin bir yiikselme

gostermistir. Bu demek oluyor ki orgiitsel performans ile ise alim, is gilivencesi, performans
degerleme, odiillendirme ve giiclendirme arasinda ¢ikan bu anlamli ve olumlu oran hipotez 1,

3,4, 5 ve 81 dogrulamstir.
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Tablo-8: Regrasyon Analizi Tablosu Model 1 Ve Model 2

Model 1 Model 2 Model 3
Standardize Edilmig Kat ~ Standardize Edilmis Kat ~ Standardize Edilmis Kat
Sayilar Sayilar Sayilar
Standart Standart Standart

Bagimsiz Degiskenler Hata Beta Hata Beta Hata Beta
Yas 0,049 0,06 0,032 0,009
Caligsma Siiresi 0,055 -0,223%%* 0,036 -0,077
Pozisyon 0,077 0,171 %** 0,053 -0,065
Egitim 0,072 -0,081 0,047 -0,055
Ise Alim 0,04 , 283k 0,04 , 295k
Katilimci1 Karar Alma 0,041 -, 126%** 0,041 -, 124 %%
Is Giivencesi 0,031 0,059 0,031 0,046
Performans Degerleme 0,039 2171 %** 0,039 ,203%**
Odiillendirme 0,039 ,205%%* 0,038 251k
Gili¢lendirme 0,037 ,139%:%% 0,038 ,163%%%

Bagimli Degisken: Orgiitsel Performans
*** (0,01°de anlamh

Regresyon analizinde ii¢c model kullanilmistir. Model 1°de kontrol degiskenleri olarak
demografik degiskenler modele dahil edilmistir. Elde edilen sonuglar Calisma siiresi ve
pozisyonun, Orglitsel performans iizerinde istatistiksel olarak agiklayici etkisi oldugunu ortaya
koymaktadir. Model 2’de ise demografik degiskenler analiz diginda birakilip yalnizca insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelik degiskenler modele dahil edilmistir. Elde edilen sonuglar
is giivencesi disindaki tiim IK degiskenlerinin istatistiksel olarak acgiklayici anlamli etkisi
oldugunu gostermektedir. Son olarak Model 3’de ise tiim bagimsiz degiskenler modele dahil
edilmistir. Bu analizde demografik degiskenlerden hicbirinin agiklayici etkiye sahip olmadigi,
buna ek olarak yine is glivencesinin Orgiitsel performans iizerinde istatistiksel olarak anlamli
bir etki saglamadig: tespit edilmistir.
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4. BOLUM

SONUC VE ONERILER

4.1.Sonuc ve Oneriler

Sonug olarak istatiksel olarak anlamli ve olumlu sonuglar elde edilmis, arastirmanin dogus
konusu olan Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bir moda akim1 olmadig1
calisanlarin algisinda bu uygulamalarin yapildig1 ve orgiitsel performansa olumlu etkilerinin
oldugu bu calismanin analizi ile ortaya ¢ikmistir. Arastirma insan kaynaklar1 uygulamalarinin
orgiitsel performansa olan iliskisini Tiirkiye ¢apinda test etmistir. Ayrica yazinda eksik olan
Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢alisan algisiyla orgiitsel performans
ile iligkisine katk1 saglamistir.

Insan kaynaklarmin dogus amaci rekabetin degisen cevre ve iiretim faktdrlerine karsin insan
ile saglanacagi fikriyledir. Diinyada rekabet istiinliigiinii saglamig orgiitlerin bircogu insan
kaynaklar1 uygulamalartyla bunu elde etmis ve bu rekabette yer edinmeye calisan diger
sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimini orgiit stratejileriyle birlestirmistir. Tiirkiye nin de artik
geri kalmay1r goze alamayacagi bu oOrgiit rekabeti piyasasinda orgilitler stratejilerini insan
kaynaklarina yonelik kurarak orgiit hedeflerini belirlemektedir. Bu konuda diinyada oldugu
gibi Tiirkiye’de de insan kaynaklari uygulamalarina yonelik calismalar yapilmistir. Bu
caligmalarin genelinde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin Orgiitsel performansa
olumlu katkida bulundugu, calisanlarin beseri sermayelerini gelistirdigi genel olarak olumlu
ve anlamli katkis1 oldugu yoniindedir. Ancak bu calismalarin geneli somut bilgiye dayali ve
yoneticilere uygulanan miistakil uygulamalar olmakta calisanlarin bunlar1 nasil algiladiklar
ve gercekten katkisinin olup olmadigi ne derece algiladiklar1 sorulmamaktadir.

Calismada insan kaynaklari uygulamalarinin orgiitlerde verimlilik amaciyla mi, yoksa
oykiinmeci bir davranisla model almarak mi kullanildigin1 sorgulanmistir. Elde edilen
sonuclar, insan kaynaklar1 uygulamalarindan ise alim, katilimci karar alma, performans
degerleme, odiillendirme ve giiclendirme eylemlerinin orgiitsel performans iizerinde anlamli
etkisi oldugu ortaya koymustur.

4.2.Arastirmanin Kisitlamalari

Arastirmanin Tiirkiye capinda ve sektorde her kademede yapilmasi, aragtirmayr ¢aliganlara
ulagtirmada zorlanilmamasi ve yine arastirmanin ¢ok daha fazla calisana ulagmasi i¢in anketin
elektronik olmasi1 kolaylasmayr saglarken calisanlarin bu sistemi samimiyetsiz gelme ve
ilgilenmeme gibi tepkilerinin olmasi. Ayrica arastirama sadece calisan goziiyle bakilmasi ve
tek bir 6l¢iim araci ile Olgiilmesi. Arastirmaya katilan calisanlarin farkli orgiit, mevki vb.
farkliliklarindan dolay1 her sirketten somut bilgi alinamayacagi dolayisiyla somut veriler ile
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Olcekte Olciilen algilanan performans verilerinin karsilastirilamamasi. Zaman kisitlamasi, veri
tabaninin yetersizligi, geri doniisiin azlig1 gibi konular bu aragtirmanin kisitlamalaridir.
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6. EKLER

Merhabalar,

Baskent Universitesi, Insan Kaynaklar1 Y&netimi Yiiksek Lisans Programi Kapsamindaki
Bitirme Tezim i¢in kurumunuz calisanlarinin destegini rica ediyoruz. Anketimiz, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin firma performansina etkilerini arastirmaktadir. Yaklagik
olarak 15 dakikanizi alacaktir. Ankette kimlik belirtici higbir bilgi sizlerden istenmeyecektir
ve istenilen bilgiler hicbir sekilde baska bir arastirma ya da kaynaga ulasmayacaktir.Baskent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
Kapsamindaki Bitirme Tezi Arastirmasi I¢in Hazirlanan Ankete Katildiginmiz igin Ve
Katkilarinizdan Dolay1 Tesekkiir Ederiz.

ANKET FORMU:
1. Demografik Sorular
Liitfen kendinize uygun kutucugun i¢ini yuvarlaga aliniz.

A) Cinsiyetiniz

KADIN ERKEK

B) Yasiniz

18-29 30-39 40-49 50-59 60 ve USTU

C) Ogrenim Diizeyiniz

Onlisans Lisans

(Meslek (Universite) Yiiksek Lisans Doktora Diger
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Yiksek
Okulu)

D) Firmada Ne Kadar Siiredir Calismaktasiniz?

0'1 1-5 6'10 10_ 999

E) Firmadaki Pozisyonunuzda Ne Kadar Siiredir Caligiyorsunuz?

0_1 1-5 6'10 10' 999

F) Firmadaki Pozisyonunuz( Liitfen Yandaki Bos Alana Isaretleme Yapiniz.)

. Ust kademe calisan/yonetici
. Orta Kademe calisan/yonetici
. Alt kademe calisan

G) Calistigmiz Sektor ( Liitfen Ait Oldugunuz Sektdriin Yandaki Bos Alana Isaretleme
Yapiniz.)

Finans Hukuk/Avukat
Egitim/Ogretim Magaza/Perakende
Tekstil Insan Kaynaklari/Y6netim
Turizm/Gida/Hizmet Lojistik/Tasimacilik/Depo
Yapi/Mimar/insaat Uretim/Endiistriyel
Bilisim/Telekominikasyon Saglik
Reklam/Tanitim/Tasarim Otomotiv
Giivenlik Agir Sanayi
Diger
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Asagidaki Sorular1 1’den 5’¢ Kadar Bir Rakamla Degerlendirniz (Sadece Bir Sikki
[saretleyiniz.). Asagida Rakamlarin Karsiliklar1 Bulunmaktadir. Herhangi Tersi Bir Uyari
Bulunmadik¢a Bu Ag¢iklamaya Gore Anketi Cevaplayiniz.

(1) Kesinlikle Katlimiyorum
(2) Katilmiyorum

(3) Cekimserim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle Katiliyorum

OB [@] 6

ISE ALIM :

Isletme icinde kapsamli personel segme programi bulunmaktadir
(Testler, miilakatlar, vb.).

Kurumumuzda bir pozisyon bos kaldiginda, a¢ik pozisyonu derhal
doldurmak i¢in ¢aba harcanir.

Kurumumuzda is i¢in dogru kisiyi bulmak i¢in ¢ok ¢aba harcanur.

Kurumumuzdaki ise alim stireci objektiftir ve alimlar adaylarin
basarisina gore yapilir.

KATILIMCI KARAR ALMA:

Amirim beni karar verme asamasina dahil ettiginde, kendimi daha
onemli hissederim.

Calisanlarin yonetsel sorunlar hakkinda goriis bildirebilmesi
kurum i¢indeki iligkileri olumlu yonde etkiler.

Calisanlarin yonetsel sorunlar hakkinda goriis bildirebilmesi,
isletme basarisina katki saglar.

IS GUVENCESI:

Kurumumuz, asir1 durumlar haricinde, ¢alisanlarina isten
¢ikarmama i¢in taahhiit vermistir.

Calisanlar ne olursa olsun uzun dénem ig garantisi altindalardir.

Firmada calisanlarin is giivenligi duygusu vardir.

PERFORMANS DEGERLEME:
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Kurumda c¢alisanlarin is performansi yilda enaz bir defa
yoneticileri tarafindan resmi olarak degerlendirilir.

Kurumda her ¢alisanin performans hedefleri vardir.

Kurumda performans degerleme objektif ve ol¢iilebilir kriterlere

dayanmaktadir.

ODULLENDIRME:
Isimi en iyi sekilde yapmam yoneticilerimden takdir almami
saglar.

Isimi en iyi sekilde yapmam maasima zam almami saglar.

Isimi en iyi sekilde yapmam terfi etmeme yol agar.

Genel olarak bu isletmenin ekstra ¢aba harcayan calisanlarini
odiillendirdigine inantyorum.

GUCLENDIRME:

Isimin sorumluluklarini icra etmek icin gerekli olacak kararlari
alma yetkisini elimde bulunduruyorum.

Isimi nasil yapacagim konusunda yeterince 6zgiiriim. Calisanlara
belirli niteliksel ve mali problemler i¢in olanak saglanir.

Sonug olarak, igsim hakkinda karar vermek ve yerine getirmek i¢in
yeteri kadar yetki bana verilmistir.

INSAN SERMAYESI:

Bu kurumda calisanlar ¢ok yeteneklidir.

Bu kurumda calisanlar sektoriindeki en iyiler olarak kabul
edilirler.

Bu kurumda calisanlar yeni diisiince ve bilgi gelistirirler.

ALGILANAN PAZAR:

Ayni tarz is yapan diger kurumlarla kiyasladiginizda, kurumunuzun son 3 yildaki performansini
... acisindan nasil degerlendirirsiniz?:

Pazarlama

Satis basarist

Karlilik

Pazar pay1

Finansal gii¢

ALGILANAN ORGUTSEL PERFORMANS:
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Kurumun son 3 yildaki performansini, ayni tarz is yapan diger
kurumunuzu nasil buluyorsunuz?

kurumlarla kiyasladiginizda,

Yeni liriinlerin, hizmetlerin ya da programlarin gelistirilmesi

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi.

Yonetim ve diger calisanlar arasindaki iligkiler.

Genel olarak calisanlar arasindaki iliskiler

Calisan memnuniyetinin saglanmasi

Calisanlarin verimliligi

Isletmenin verimliligi
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