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STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
ORGANiIZASYON PERFORMANSINA ETKISINDE YUKSEK
PERFORMANSLI INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ
ROLU VE BiR ARASTIRMA
Abdullah DiZDAR

Bu calismada, Insan Kaynaklari (IK) stratejik ortak roliiniin IK iist yoneticileri
tarafindan nasil algilandig1 ve organizasyon finansal performansina nasil etki ettigi
aragtirtlmaktadir. Ayrica c¢alismada yiiksek performansli insan kaynaklar
uygulamalarinin organizasyon finansal performansi tizerindeki araci ve diizenleyici
rolii de ortaya konmaktadir. Bu baglamda, calismanin ilk boliimiinde strateji kavrami
ile insan kaynaklar1 yonetimi; ikinci boliimiinde yiiksek performansh IK
uygulamalari ile organizasyon finansal performansi boyutlari kavramsal olarak ele
alimmustir. Calismanin son boliimiinde ise Borsa Istanbul’da (BIST) faaliyet gosteren
isletmelerden (144 isletme) elde edilen verileri igeren bir aragtirma yer almaktadir.
Calismada ilk olarak sdz konusu isletmelerin erisilebilen en {ist diizey IK
yoneticilerinden elde edilen verilerin gegerlilik ve gilivenilirligi faktor analizi
kullanilarak tespit edilmistir. Daha sonra isletmelerin dort yillik (2016, 2017, 2018

ve 2019) finansal tablolarindan elde edilen ortalama aktif karliligi (ROA: Return on

EBITDA

Assets), 0zsermaye karliligi (ROE: Return on Equity) ve m verileri elde

edilmistir. Elde edilen veriler olusturulan hipotezlere gore Pearson korelasyon,

hiyerarsik regresyon, basit ve ¢coklu dogrusal regresyon kullanilarak analiz edilmistir.

EBITDA

Aragtirma sonuglarina gore IK stratejik ortak roliiniin, ————
Net Satislar

organizasyon

finansal performans boyutu iizerinde etkili oldugu; fakat aktif karlilig1 ve 6zsermaye
karlihig: iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Yine IK stratejik ortak roliiniin yiiksek
performansli IK uygulamalari {izerindeki etkisi ortaya konmustur. Ayrica yiiksek

performansh IK uygulamalarmin (YPIKU) aktif karliligi, dzsermaye karliligi ve

EBITDA

————— fizerinde etkili olmadigr gériilmiistiir. 1K stratejik ortak roliiniin
Net Satislar

i



organizasyon finansal performans: iizerindeki etkisinde yiiksek performansh IK

uygulamalarinin araci veya diizenleyici rolii goriilmemistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari (IK) Stratejik Ortak Rolii, Finansal
Performans, Aktif Karliligit (ROA), Ozsermaye Karlihgi (ROE), Yiiksek

Performansl IK Uygulamalari

111



ABSTRACT
THE ROLE OF HIGH PERFORMANCE HUMAN RESOURCES
APPLICATIONS IN THE EFFECT OF STRATEGIC HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT ON ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE AND A RESEARCH

Abdullah DIZDAR

This study investigates how the strategic partner role of Human Resources (HR) is
perceived by HR top managers and how it affects the financial performance of the
organization. In addition, the study reveals the mediator or moderator role of high-
performance human resources practices on the financial performance of the
organization. In this context, in the first part of the study, the concept of strategy and
Human Resources Management; in the second part, high-performance HR practices
and the dimensions of the financial performance of the organization are discussed
conceptually. In the last part of the study, a research containing data obtained from
enterprises (144 enterprises) dealt in Borsa Istanbul (BIST) is included. In the study,
firstly the validity and reliability of the data obtained from the most senior HR

managers of the subject enterprises were determined using factor analysis. Then, the
EBITDA
Net Sales

collected from the four-year (2016, 2017, 2018 and 2019) financial statements of the

average Return on Assets (ROA), Return on Equity (ROE) and data
companies were obtained. The data collected were analyzed using the Pearson
correlation, hierarchical regression, simple and multiple linear regression analyses
according to the hypotheses generated. According to research results, it was found
that HR's strategic partner role has an impact on % financial performance
dimension of the organization, but not on return on assets and return on equity.
Again, the impact of the HR strategic partner role on high-performance HR
applications were demonstrated. In addition, high-performance HR practices

(HPHRP) were not found to have an effect on return on assets, return on equity and

EBITDA

Netsales - Vo mediator or moderator role of high-performance HR practices has been

seen in the impact of HR strategic partner role on organizational financial

performance.
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ONSOZ
Kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan rekabet ortaminda isletmeler, varliklarin
stirdiirebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in birgok stratejiyi uygulamaktadir. Giiniimiiz
piyasa kosullarinda isletmelerin rakiplerine iistiinliik saglamasinin en 6nemli yolu
insandan ge¢mektedir. Insanin ve insan ydnetiminin her gecen giin daha fazla énem
kazanmasi, insan kaynaklar1 yonetimini isletmelerin vazgecilmez unsuru haline

getirmistir.

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin, ne kadar insan odakli olursa o kadar basaril
olacag1 ongoriilmektedir. Artik insan kaynaklar stratejik ortak roliiniin ve yiiksek
performansh IK uygulamalarinin isletmelerin finansal performanslarina daha fazla

etki etmesi beklenmektedir.

Bu ¢alismada, IK stratejik ortak roliiniin IK yéneticileri tarafindan nasil algilandig,
bu roliin igletmenin finansal performansina etkisi ve bu siiregte yiiksek performanslh
IK uygulamalarmin rolleri aragtirilacaktir. IK stratejik ortak rolii ve yiiksek
performansli IK uygulamalarmin isletmenin finansal performansina etkisinin ulusal

literatiirde ¢ok az ele alinmasi konunun daha fazla arastirilmasini gerekli kilmaktadir.

Borsa Istanbul’da faaliyet gdsteren isletmeler ve bu isletmelerin en iist diizey IK
yoneticileri arastirmanin kapsamini olusturmaktadir. Arastirma Orneklemi 144
isletmenin K yoneticilerinden olusmaktadir. Arastirmada yer alan veriler, IK
yOneticileri i¢in hazirlanan anket formu ve isletmelerin finansal tablolarindan elde
edilmistir. Elde edilen veriler, cesitli istatistik analizlerle degerlendirilmistir.
Degerlendirme sonucunda kabul edilen ya da reddedilen hipotezler yorumlanarak
sunulmustur. Calisma sonuglarinin bu alanla ilgili gerceklestirilecek diger akademik

caligmalara da katki saglayacag diistiniilmektedir.

Tez caligma siirecinde bana desteklerini esirgemeyen tez danismanim Sayin Prof. Dr.

Fulya AYDINLI KULAK’a;

Doktora egitimim boyunca engin bilgisinden yararlandigim, tecriibe ve fikirleriyle
yolumu aydmlatan Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi’nin ¢ok degerli 6gretim

iiyesi Saym Prof. Dr. Ayse Oya OZCELIK e;
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Doktora egitimim siirecinde derin bilgilerinden istifade ettigim ve benden
yardimlarini esirgemeyen Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklari
Yonetimi ABD 0Ogretim {iyesi ¢ok degerli Hocam Saym Prof. Dr. Cavide
UYARGILe;

Tez ¢alisma siirecinde derin finans bilgileri ile 6nemli ve giincel desteklerini benden
esirgemeyen Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Finans ABD dgretim iiyesi Sayin

Prof. Dr. Serra EREN SARIOGLU’na;

Calisma stirecinde degerli Onerilerini benden esirgemeyen ¢ok degerli Hocalarim

Sayin Prof. Dr. Gonen Ilkar DUNDAR’a ve Prof. Dr. Vala Lale TUZUNERe;

Yine calismaya degerli Onerileriyle katkilar saglayan Sayin Prof. Dr. Deniz ELBER
BORU’ye;

Doktora yeterlilik ve tez izleme siireclerinde kendisini tanima firsati buldugum
yardimsever kisiligi ile calismaya degerli katkilar saglayan Sayin Dog. Dr. Turhan
ERKMEN’¢;

Arastirmama goniillii olarak katilan ve zaman ayirip sorulari samimiyetle cevaplayan

degerli katilimcilara;

Bu tezin genel olarak kontrol edilmesine biiyiikk katki  saglayan

degerli kardesim, Tiirk Dili ve Edebiyat1 Ogretmeni M. Omiir SENEL’e;

Egitim hayatim boyunca bana maddi manevi destek veren ve iyi bir insan olmam i¢in

emek harcayan sevgili dedem merhum Saymn Mehmet DIZDAR ’a;

Calisma siirecinde degerli zamanlarim1 ¢aldigim sevgili kizlarim Sayin Ece Naz
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GIRiS
Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin organizasyon performansina etkisi, 90’h
yillarin basindan itibaren 6nemli arastirma konularindan biri haline gelmistir.
Glintimiizde artik insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ve fonksiyonlari, isletmelerin
organizasyon performansini énemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerin
tiim insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine ve fonksiyonlarina daha fazla 6nem

vermesi gerekmektedir.

Kiiresellesme sonucu olusan rekabet ortami, isletmelerin izleyecegi stratejilerin
Onemini arttirmis ve bunun sonucu isletmeler, rekabet avantajinda 6nde olabilmek
icin  rekabet stratejilerini  olusturmuslardir.  Isletmeler, bu stratejilerin

gerceklestirilmesinde en biiyiik rolii insan kaynaklart yonetimine vermektedirler.

Giliniimilizde insan kaynaklar1 departmaninin gorevi, sadece isletmelerin stratejilerini
uygulamak degil; ayn1 zamanda isletmelerin stratejilerinin olusturulmasina dogrudan
katki sunmaktir. Dolayisiyla bu durum, artik isletmelerde insan kaynaklarinin
iistlendigi rollerde degisim ve doniisiimiin meydana geldigini gdstermektedir. Insan
kaynaklar1 yOnetiminin gorevlerinde gergeklesen bu degisim ve doniistimler,
isletmelerin organizasyon performanslarim arttirabilmek igin yapilmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, artik geleneksel rollerinin yaninda stratejik ortak rolii de
istlenmektedir. Bu durum, igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde tutarak

kendi sektdrlerinde ortalamanin {izerinde kar elde etmesini saglamaktadir.

llgili literatiirde insan kaynaklar1 y&netimi (IKY) ile organizasyon performansi
arasindaki iliskiye dair sorularin hala cevapsiz kaldig: ifade edilmektedir'. Bu durum,
IKY ile organizasyon performansi iliskisinin daha fazla arastirilmasi gerekliligini

ortaya koymaktadir.

Bu tez c¢alismasinda stratejik insan kaynaklari yOnetiminin organizasyon
performansina etkisinde yiiksek performansl insan kaynaklar1 uygulamalarimin rolii

arastirllmustir. Baska bir ifadeyle ¢alismada, insan kaynaklar1 (IK) stratejik ortak rolii

' David E. Guest, “Human Resource Management and Performance: Still Searching for Some

Answers”, Human Resource Management Journal, Vol.21, No.1, 2011, s. 1.
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ile yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin organizasyon

performansina etkisi ele alinmstir.

Bu ¢aligmada en giincel IK rollerinden stratejik ortak rolii, yiiksek performansl insan
kaynaklart uygulamalar1 ve organizasyon finansal performans: degiskenleri

kullanilmistir. Tiim bu degiskenleri i¢eren bir arastirma modeli tasarlanmastir.

Temel olarak {i¢ boliimden olusan tez c¢alismasinin ilk boliimiinde strateji, rekabet
stratejileri, insan kaynaklar1 yonetimi, strateji ile insan kaynaklar iligkisi, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi, IK’da uyum kavrami ve stratejik IK yaklasimlari

kavramsal olarak ele alinmistir.

Ikinci boliimde, yiiksek performansl insan kaynaklart uygulamalar1 boyutlar1 ve
organizasyon performansi kavramlart agiklanmistir. Yiiksek performansh insan
kaynaklar1 uygulamalari; yetenek gelistirici, motivasyon gelistirici ve katilim firsati

gelistirici boyutlari ile agiklanmigtir.

Tezin son boliimiinde, arastirma drneklemi olan 144 BIST sirketinden elde edilen
veriler; gelistirilen hipotezler dogrultusunda analiz edilmis ve analizlerden elde

edilen bulgulara yer verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

1. STRATEJI ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1 Strateji Kavram ve Stratejik Yonetim

Strateji kelimesi, giiniimiizde “Onceden belirlenen bir amaca ulasmak icin tutulan
yol” ve “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen
politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri

bir arada kullanma bilimi ve sanatr” olarak ifade edilmektedir’.

Strateji kelimesi, Eski Yunanca kelime “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon
vermek) kelimelerinin birlesimiyle olusmustur. Bazi yazarlar, stratejiyi koken olarak

Latince “stratum” (yol, ¢izgi, nehir yatagi) kelimesiyle de iliskilendirirler.

Strateji kelimesi, etimolojik olarak askeri terminoloji ile baglantilidir. Savunma
alaninda strateji kelimesi, Eski Yunanli General Strategos’un savunma alanindaki
bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir. Stratejinin Oxford English Dictionary’de tanimi1
su sekildedir: Baskomutanin sanati; genis askeri harekatin, savasin tasarlanmasi ve
yonetilmesi sanatidir. Peter Drucker ise (1955) stratejiyi, is hedefleri ve onlara

ulagma yollarina iligkin tiim kararlar seklinde tanimlamaktadir’.

Strateji kavrami, zaman igerisinde yoOnetim alaninda kullanilmaya baslanmstir.
Yonetim biliminde strateji, isletmenin amaglarina ulagsmak ic¢in ¢evresine uyum

saglayarak her tiirlii aksiyonu gelistirmesi seklinde ifade edilmektedir”.

Ulgen ve Mirze (2004) stratejiyi syle aciklamaktadirlar: Strateji kavramu, isletme ve
diger bilim dallar literatiiriine askeri literatiirden girmistir. Askeri strateji, bir savasta

ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir.

2 Siikrii Haluk Akaln, v.d., Tiirkce Sozliik, Ed. Recep Toparli, 10. Baski, Ankara, Tirk Dil
Kurumu, 2005, s. 1811.

Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management, 4th Ed., London, Kogan Page,
2008, s. 21.

Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability, Oxford, Oxford
University Press, 2004, s. 10.

3



Strateji, rakiplerin de faaliyetlerini inceleyerek amaclara ulasmak icin belirlenmis,

nihai sonuca odakl1, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugudur’.

Strateji kavrami, bazi yazarlar tarafindan farkli sekillerde ele alinmistir. Bu

yazarlardan Mintzberg, farkl: strateji tanimlari ileriye stirmektedir.
Mintzberg, strateji kavramini bes farkli acidan ele almaktadir®:

1. Bir plan olarak strateji; ileride uygulanacak ve gelecege doniik eylemlerin bir
yonii, bir rehberi veya tarzidir.

2. Bir model olarak strateji; gegmis davraniglara bakarak ileriki zamanlardaki
davraniglar ile uyumdur.

3. Bir manevra olarak strateji; bir rakibi veya muhalifi atlatmak i¢in planlanan
0zel bir manevradir.

4. Bir pozisyon olarak strateji; isletmenin rekabet avantaji elde etmek igin
belirli piyasalarda iirlinlerini ve/veya servislerini konumlandirmasinin
yoludur.

5. Bir bakis olarak strateji; isletme {yelerinin, miisterilerini ve ¢evresini
algilamasinin temel yoludur.

Kiiresellesme sonucu olusan rekabet ortami, isletmelerin izleyecegi stratejilerin
Onemini arttirmis ve bunun sonucu olarak “stratejik yonetim” adi verilen bir disiplin
ortaya ¢cikmustir. Stratejik yonetim “isletme veya orgiitiin amaglarii gerceklestirmek
lizere, liretim kaynaklarin1 (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde,

makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” olarak tanimlanabilir’.

Daha detayli bir tanim ile stratejik yonetim, “isletmenin uzun donemde yasamini
devam ettirebilmek, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli ve dolayis1 ile
ortalamanin lizerinde kar getirisi saglayabilmek amaciyla eldeki iiretim kaynaklarinin
(dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde, vs.) etkili ve

verimli olarak kullanilmas1” olarak tanimlanabilir®.

Hayri Ulgen, Kadri Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, 3. Baski, Istanbul, Literatiir
Yayinlari, 2004, s. 33.

Paauwe, a.g.e., s. 11.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 25.

¥ Ae.,s. 26.



Bryson’a gore (1988) stratejik yonetim; bir isletmenin ne yaptigini, varlik nedenini

ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir’.

Baryy’e gore (1986) stratejik yonetim, bir isletmenin gelecekte varmak istedigi

. o . . . . . 410
hedefleri ve bu hedefe nasil ulasacagini gosteren siirecin analizidir .

Yonetim bilimi alaninda ¢alisma yapan bilim insanlarinin stratejik yonetimle ilgili
tanimlarina bakildiginda stratejik yonetim; yogun bir rekabetle karsi karsiya olan
isletmelerin rakipleri ile rekabet edebilmeleri i¢in izlenmesi gereken tiim yontem ve

teknikleri inceleyen bir arastirma alani olarak ifade edilmektedir.

Kiiresellesme sonucu rekabetin yogunlagmasi, stratejik yonetimin her gecen giin
daha fazla 6nem kazanmasi; stratejik yOnetimi isletmelerin vazgecilmez unsuru
haline getirmistir. Stratejik yOnetim, Orgiit yapist igerisinde tiim kademeleri
etkilemektedir. Isletmelerin stratejik bakis agis1 geregi stratejiler, yOnetim
kademelerine gore degismektedir. Yani {iist, orta ve alt kademe yoOnetiminde
uygulanacak stratejiler, bu kademelere uygun olarak olusturulmaktadir. Yonetim
kademelerine gore strateji siniflamasi ii¢ seviyeye ayrilmaktadir. Kurumsal seviyede
strateji, isletmenin rekabet etmek istedigi is veya sirket yelpazesi ile ilgilidir. Iy
seviyesinde strateji (rekabet stratejisi); isletmenin, miisterilerinin kalpleri ve zihinleri
icin nasil rekabet edecegi sorusuyla ilgilidir. Son strateji ise, finans, muhasebe,
pazarlama, iiretim, Ar-Ge ve IKY gibi kurumsal ve rekabet stratejilerini destekleyen

cesitli fonksiyonel alanlari koordine ve kontrol edecek olan fonksiyonel stratejidir'.

Kurumsal stratejiler calismanin kapsami disinda oldugundan yer verilmemis ancak is
stratejileri (rekabet stratejileri) ve fonksiyonel strateji olan IK stratejisinin ele

alinmasi uygun goriilmiistiir.

John M. Bryson, Strategic Planning For Public and Nonprofit Organizations, San Francisco,
Jossey-Bass, 1988, s. 5.

Bryan W. Barry, Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations,
Ambherst H. Wilder Foundation, 1986, s. 10.

Paul F. Buller, Glenn M. McEvoy, “Strategy, Human Resource Management and Performance:
Sharpening Line of Sight”, Human Resource Management Review, Vol.22, No.1, 2012, s. 44
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1.2 Rekabet Kavram ve Rekabet Stratejileri

Rekabet kelimesi, giiniimiizde “Ayni amaci gliden kimseler arasindaki ¢ekisme,
yarisma, yaris.” olarak ifade edilmektedir'’. Rekabet kelimesi; etimolojik olarak
Arapca denetim, kontrol, gozetmek, dikkat etmek, goziinii ayirmamak
anlamlarindaki raqabat kelimesinden tiiremistir. iktisat ve isletme terminolojisinde
rekabet kelimesi, “Belli bir alanda faaliyet gosteren farkli isletmelerin benzer
hedeflere ulasmak icin vermis olduklart karsilikli miicadeleler” olarak ifade
edilmektedir. Adam Smith de rekabeti, “Miisterilerin begenisini kazanmak icin

isletmeler arasindaki savas” olarak ifade etmektedir.

Kiiresellesen piyasa ortamlari, isletmelerin diger isletmelerle rekabet ederek
ortalamanin iizerinde kar elde etmesi icin rekabet stratejileri gelistirmesini zorunlu
kilmistir. Dolayist ile rekabet stratejileri stratejik yonetimin dnemli bir unsuru haline
gelmistir. Bilim insanlar1 da stratejik yonetim alanimni ifade ederken rekabet

stratejilerine ayr1 bir onem vermislerdir.

Rekabet (is yonetim) stratejileri, “Belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger yaratan ve
sahip olunan temel yetenekler araciligiyla rekabet iistiinliigii saglamaya yonelik karar
ve davranislarin biitiinii” olarak tanimlanabilir'’. Rekabet stratejilerine ayni1 zamanda

is yonetim stratejileri de denilmektedir.

Rekabet stratejilerinin diger tanimlar1 asagida verilmistir:

Belirli bir sanayi kolu veya iiriin/pazar segmentinde nasil rekabet edilecegi, rekabet
avantajlarinin neler oldugu ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgili olan rekabet
stratejileri; isletmenin rekabet avantajini korumasi ve siirdiirebilmesi i¢in teknoloji,
sermaye ve insan gilicii gibi isletme kaynaklarinin genel planlama cergevesinde

kullanilmasini ifade etmektedirM.

Rekabet stratejileri; orgiitlerin, rakiplerinden farkli olarak katma degeri yiliksek {iriin

gelistirmesi ve bu Triinler i¢in gerekli olan kaynaklarin, tedarikcilerden elde

"2 Akalin, a.g.e., s. 1650.

B Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 253.

" Joseph J. Martocchio, Strategic Compensation: A Human Resource Management Approach,
2nd Ed., New Jersey, Prentice-Hall Inc., 2001, s. 9.
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edilmesi, miisterilerin beklentileri, orgiit ve cevresinin 6zellikleri ve rekabet etme

bigimi ile ilgili kurumsal stratejiye bagli olarak olusan stratejilerdir'”.

Rekabet stratejilerinin  formiile edilmesinin 6ziinde, bir isletmeyi c¢evresi ile
iliskilendirme yatar. Isletmenin cevresi, toplumsal ve ekonomik giicleri de
kapsayacak sekilde ¢cok genis olmasina ragmen, isletmenin ¢evresinin esas yonii,
rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir. Sektor yapisinin, isletme i¢in potansiyel olarak
mevcut stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar oyundaki rekabet kurallarinin
saptanmas1 lizerinde de etkisi biiyliktiir. Sektor disindaki giicler, esasen goreceli
olarak onemlidir; dis gii¢ler genellikle sektordeki tiim igletmeleri etkiledigi i¢in asil

Onem tagiyan, isletmelerin bunlarla bas edebilmesindeki farkli becerilerdir'®.

Rekabet stratejileri yogun bir rekabetle yiiz yiize bulunan igletmelerin rakipleri ile
yarisabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen
bir aragtirma alanidir. Bu alanda bir¢ok arastirma gerceklestirilmistir. Bu alanda
literatlirde en fazla iizerinde c¢alisilan iki rekabet strateji siniflandirilmasi
bulunmaktadir. Bunlar, Porter’in rekabet stratejileri ile Miles ve Snow’un rekabet

stratejileridir.

1.2.1 Porter’in Rekabet Stratejileri

Rekabetin bu denli siddetlendigi, sektor sinirlarinin neredeyse belirsiz oldugu bir
diinyada, 1980°’li yillardan kalma rekabet anlayisiyla rekabet etmek miimkiin
degildir. Diinya degismistir ve giderek daha fazla degismektedir. Bu nedenle
isletmelerin rekabet stratejilerini siirekli yeniden gozden gegirmeleri ve tekrar
olusturmalar1 bir zorunluluktur. Strateji, fark yaratmaktir. Ayn1 miisteriye, rakiplere
oranla, ¢ok daha farkli yararlar sunabilmektir. Bunun i¢in her igletme, is tasarimlarini
yeniden gozden geg¢irmelidir. Toplam kalite, bugilin zaten bir zorunluluktur ama
rekabette bir Oncelik saglamaz. Strateji; miisteri tercihlerindeki degisimleri

gorebilmek, c¢alisma aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve miisteriye

5" Ebru Karpuzoglu, (")rgiitlerde Stratejik Yonetim, Ed. Ali Akdemir, Ankara, Orion Yayinlari,
2016, s. 164.

' Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev. Giilen
Ulubilgen, Istanbul, Sistem Yayincilik, 2003, s. 3.
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rakiplerin sunamayacagi ¢ok farkli yararlar sunabilmektir. Her isletmenin bu konuya

¢ok ciddi zaman ve emek harcamasi gerekmektedir”.

Michael Porter; isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve
davraniglarin1 etkileyebilecek bes ana faktoriin is c¢evresinde bulundugunu,
dolayisiyla is ¢evresindeki bu ana faktorlerin ayr1 ayri incelenmesini ve rekabet
stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesini dnermektedir. Is ¢evresinde
rekabeti etkileyen bes gii¢ (Porter’in bes giicli) olarak adlandirilan ana faktorler
sunlardir'®:

1. Is cevresine girebilecek yeni firmalarmn (olasi rakipler) yarattig: tehdit.
2. lsletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig: tehdit.
3. Tedarikgilerin pazarlik giicii.

4. Miisterilerin pazarlik giicii.

5. Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti.

Bes rekabet giicii; bir sektorde rekabetin, mevcut oyuncularin ¢ok otesine gectigi
gercegini yansitmaktadir. Miisterilerin, tedarikgilerin, ikame firmalarin ve sektore
yeni girecek olanlarin tiimii; sektordeki isletmeler i¢in birer “rakip”tir ve Ozel

kosullara bagli olarak az ya da ¢ok 6ne cikabilirler'’.

Porter’in (1985) gelistirmis oldugu strateji modeli, giiniimiize kadar en yaygin
kullanilan strateji aract olmustur. “Porter Analizi” adiyla da bilinen bu model; strateji
olusturmayi, daha ¢ok isletmenin disindaki giiclerin incelenmesine ve bu
incelemenin sonunda uygun stratejilerin belirlenmesine dayandirmaktadir. Porter’a
gore isletmeler, oncelikle karliliklar1 iizerinde rol oynayan bes faktorii incelemeli;

daha sonra ortalamanin tizerinde karlilik saglayacak stratejileri olusturmalidir®.

Isletmelerin; stratejilerini olustururken veya gelismelere gore stratejilerini yenilerken
is cevresine, yukaridaki bes gilice gore rekabet analizi yapmalar1 gerekmektedir.
Clinkii isletmelerin, sektorlerinde ortalamanin iistiinde kar elde edebilmesi i¢in kendi

zayif ve giiclii yonleriyle rakiplerin zayif ve gii¢lii yonlerini ortaya koyan analize

Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Istanbul, Sistem Yaymcilik, 1998, ss. 8-9.
Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 95.

Porter, a.g.e., s. 6.

Kirim, a.g.e., ss. 18-19.



ihtiyaclart bulunmaktadir. Ayrica isletmeler, sektorlerinde karsilasabilecekleri
tehditlerden korunmak ve yakalayabilecekleri firsatlar1 iyi degerlendirmek

zorundadirlar.

Sekil 1-1: is Cevresi Rekabet Analizinde Rekabeti Etkiliyen Bes Onemli Giic

Olas1 Rakiplerin
Giicu

X

Rakipler Arasindaki
Rekabetin Siddeti

Miisterilerin
Pazarlik Giicii

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicti

Ikdme Mallarin
Tehdidi

Kaynak: Hayri Ulgen, Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 3. Baski, Istanbul, Literatiir
Yaynlari, 2004, s. 95.

Sekil 1-1’de gosterilen faktorlerden “olasi rakiplerin giicii” ve “ikame mallarin
tehdidi” faktorleri, olasi tehdit unsurlarindandir. Diger bir ifadeyle bu iki faktor,
isletmenin mevcut is ¢evresi icinde degildir. Isletme, gelecekle ilgili stratejilerini
belirlerken alacagi kararlar ve gerceklestirecegi faaliyetlerinde bu iki faktdriin her an
ana pazara girebilecegini ve kendisini etkileyebilecegini diislinerek karar ve
davraniglarini yonlendirmek zorundadir. Baska bir ifade ile bu iki tehdit unsuru,
isletme i¢in fark edilemeyen “Demokles’in kilici”’dir ve bunlarin dikkate alinmasi
gereklidir. Sekilde yer alan “tedarikgilerin pazarlik gilicii” ve “miisterilerin pazarlik
giicii” faktorleri, isletmenin mevcut is ¢evresinin ig¢inde ve dogrudan iliskide
bulundugu iki onemli grupla ilgilidir. Bu iki grubun isletmeyle iliskilerindeki
pazarlik giigleri; isletmenin rekabet {istiinliigli saglayarak ortalamanin lizerinde getiri
elde etmesiyle ilgili alacag: stratejik kararlari ve davraniglart etkileyecektir. Sekilde
yer alan son faktor olan “rakipler arasindaki rekabetin siddeti” faktorii ise geleneksel
rekabet analizlerinde ele alinan ve incelenen gruplarla ilgilidir. Pazarda ayn1 mallar

benzer miisteri gruplarina kabul ettirmek icin rekabet eden irili ufakli rakiplerin



birbiriyle yapmis olduklar1 rekabetin siddet diizeyi, tiim rakiplerin ve isletmenin

alacagi karar ve davranislari etkileyecektir®'.

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve uzun dénemli basar1 elde etmeleri
icin rekabet ve rekabet avantaji kavramlari kadar 6nemli olan bir diger kavram
siirdiirebilir rekabet avantajidir. Sirdiriilebilir rekabet avantaji; bir isletmenin,
mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan ayni zamanda uygulanamayan ve

faydalar1 kopyalanamayan, deger yaratan bir stratejiyi uygulamasi olarak ifade

edilmektedir?.

Bir isletme, rakipleri karsisinda birgok giiclii ve zayif ydne sahip olabilir. Isletmenin
sahip olabilecegi rekabet avantajinin, temelinde “diisiik maliyet” ve “farklilagtirma”
olmak iizere iki unsur vardir. Isletmenin giiglii veya zayif yonleri, rekabet avantaji
unsurlarindan “diisiik maliyet” ve “farklilagtirma”y1 etkilemektedir. Diisiik maliyet
ve farklilastirma rekabet avantajlari, sektdr yapisindan kaynaklanmaktadir™. Baska
bir deyisle sirketlerin faaliyetlerini yliriittigii sektoriin yapisi, sirketin rekabet

avantaj1 unsurlarindan hangisini tercih edecegini belirlemektedir.

Rekabet avantajinin “diisiik maliyet” ve “farklilastirma” unsurlari, isletmenin
sektorde ortalamanin iizerinde performans elde etmesi i¢in ii¢ genel stratejiyi ortaya
cikarmigtir. Bu stratejiler; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis
stratejilerdir. Bu stratejilerden odaklanmis stratejiler ise maliyet odakli ve
farklilastirma odakli olarak iki sekilde ifade edilmektedir. Rekabet avantaji ve

rekabet alanina gore genel stratejiler asagida verilen tabloda gosterilmektedir®®.

21
22

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 95.

Ahmet Sevicin, “Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Kavrami Uzerine Bir Inceleme”, ZKU Sosyal
Bilimler Dergisi, C. 5, S. 10, 2009, s. 172.

Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
New York, The Free Press, 1985,s. 11.

Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
2nd Ed., New York, The Free Press, 1998, s. 11.

23
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Tablo 1-1: U¢ Genel Strateji

REKABET AVANTAIJI
Diisiik Maliyet Farklilagtirma
Genis | 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilagtirma
Hedef
REKABET
ALANI Dail ] 3A. Maliyet Odakl1 3B. Farklilastirma Odakli
Hede

Kaynak: Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, 2nd Ed., New York, The Free Press, 1998, s. 12.

Genel stratejiler, diisiik maliyet ve farklilastirma ile rekabet avantajini yakalarken
maliyet liderligi ve farklilastirma ile genis bir rekabet alanina bakmaktadir.
Odaklanmis stratejiler, dar bir segmentte maliyet odakli veya farklilastirma odakl
hedefler iken; maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri, sektér segmentinin genis

bir arahginda rekabet avantajima bakmaktadir®.

Ulgen ve Mirze de (2006) rekabet (is yOnetim) stratejilerini asagidaki sekilde

siniflandirmakta ve tanimlamaktadirlar®®:

e Maliyet Liderligi Stratejisi: Isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az
maliyetle yapmasi ve sektor ortalamasinin iizerinde kar elde etmesine
yoneliktir.

e Farkhlastirma Stratejisi: Isletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal
ve hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere
sunarak ortalamanin iizerinde kar elde etmesine yoneliktir.

e Odaklanms Stratejiler:

o Odaklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi: Belirli miisteri grubuna
odaklanmis maliyet liderligi stratejisidir.
o Odaklanmis Farkhlastirma Stratejisi: Belirli miisteri grubuna

odaklanmis farklilastirma stratejisidir.

» Porter, a.g.e., 1998, s. 11.
% Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 258.
11



Isletmeler, sektorlerinde rakipleri ile etkili ve verimli bir sekilde rekabet edebilmek
icin rekabet stratejilerini, baska bir deyisle is yonetim stratejilerini kullanmaktadir.
Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmus stratejilerin birlikte kullanilmasiyla

olusan karma stratejiler; rekabet stratejileri arasinda gosterilebilir®’.

Porter, deger zinciri iginde isletmenin fonksiyonlarim1 temel ve destek faaliyetler
olarak iki grupta toplamaktadir. Isletmelerin ortalamanin iizerinde kar elde
edebilmesi i¢in tedarik¢i, teknoloji gelistirme, firma altyapisi, miisteri servisi ve
insan kaynaklar1 yonetimi unsurlarmni destek faaliyetleri iginde konumlandirmistir®®,
Insan kaynaklar1 ydnetiminin destek faaliyetleri i¢inde yer almasi; rekabet avantaji
elde etme siirecinde isletmelerde, insan kaynaklar1 yonetiminin daha fazla

onemsenmeye baglandigini gdstermektedir.

Porter’in ii¢ genel stratejisinden toplam maliyet liderligi; kaliteyi, hizmeti ve diger
alanlar1 ithmal etmemesine ragmen rakiplerine oranla diisiik maliyet tutarmi ifade
etmektedir. Farklilagtirma stratejisi, isletmenin sektoriinde essiz olarak kabul
edilebilecek bir iiriin veya hizmeti sunmasini ifade etmektedir. Boylece isletmeler
ortalamanin iizerinde fiyat politikasin1 ongdrmektedir. Odaklanmis stratejiler ise

isletmenin 6zel miisteri profiline ve belirli bir pazara odaklanmaktadir®.

1.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Rekabet stratejileri kapsami icinde bulunan maliyet liderligi stratejisinde, mal ve
hizmet fiyatlarinin disiiriilmesi s6z konusu olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diisiiriilmesi esastir. Boylece sektorde olusan fiyatlarla maliyetler arasindaki fark
acilacak ve isletme, ortalamanin iizerinde getiri elde ederek rakiplerine istlinliik

saglayacaktir".

Porter (1980); diisiik maliyet liderligini, isletmenin sektordeki tiim rakiplerine gore

en digik maliyet ile iiretim gergeklestirebilme becerisi olarak tanimlarken;

27
A.e.,s. 71.

% James W. Walker, Human Resource Strategy, Singapore, McGraw-Hill International Editions,

1992, s. 35.

Gregory G. Dess, Peter S. Davis, “Porter’s Generic Strategies as Determinants of Strategic Group

Membership and Organizational Performance”, Academy of Management Journal, Vol.27,

N0.3, s. 469.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 260.

29

30
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isletmelerin bu stratejiyi uygulayabilmeleri i¢in 6l¢cek ekonomilerinden yararlanarak
tiretim girdilerini ucuza tedarik edebilmeleri ve ayrica iiriin gelistirme, yenilikgilik,
dagitim ve reklam gibi maliyetlerini de minimize edebilmeleri gerektigini

savunmaktadir’".

Maliyet liderligi; verimli Olgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii
maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii, kiigiik
miisteri hesaplarindan kagiilmasin1 ve Ar-Ge, servis, satis giicii, reklamlar gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirmektedir. Kalite, hizmet ve diger
alanlar goz ard1 edilmese de rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen

ana temadir’>.

Isletmenin maliyet liderligi veya uistiinliigii iki yolla saglanabilir’:
e Deger yaratan faaliyetlerde i¢ verimlilik caligsmalari ile maliyetlerin
diistiriilmesi,
e Deger yaratmayan bazi maliyet unsuru faaliyetlerin elenmesi veya

maliyetlerin yeniden yapilandirilmasi yolu ile diisiik maliyet elde edilmesi.

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olma, gii¢li rakiplere ragmen isletmeye
sektdriinde ortalamanin iizerinde getiriler saglamaktadir. Isletmenin maliyet konumu,
rakipleri karsisinda isletmeye bir savunma saglamaktadir. Clinkii isletmenin diisiik
maliyeti saglamasi, rekabette geride kalsa bile kar elde etme imkan1 yakalayabilecegi
anlamina gelmektedir. Kisaca diisiik maliyetli bir konum, isletmeyi bes rekabet

giiciine kars1 korumaktadir*®,

Bir isletmenin biitiin faaliyetlerinde sergiledigi toplam maliyet, rakiplerinin
maliyetlerinden daha diisiikse isletme maliyet avantajina sahiptir. Maliyet avantajinin
stratejik degeri onun siirdiiriilebilirligine bagldir. Isletmenin maliyet avantaji

kaynaklarin1 kopyalamak veya c¢ogaltmak rakipler i¢in zorsa siirdiiriilebilirlik

3! Rifat Kamasak, “Jenerik Rekabet Stratejilerinin isletme Karlilig1 ve Pazar Performansia Etkisi”,

Yonetim Dergisi, C.21, No.65, 2010, s. 50.

32 Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 44.

3 Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 260.

** Michael E. Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, USA, Free Press, 1998. ss. 35-36.
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olacaktir. Isletme, miisterilerine kabul edilebilir bir deger seviyesini saglarsa maliyet

avantaj1 iistiin performans saglamaktadir™.

Maliyet avantaji, bir isletmenin sahip olabilecegi rekabet avantajinin iki unsurundan
biridir. Maliyet, farklilastirma stratejisinde de hayati 6nemdedir ¢iinkii bir isletme,
farklilagtirma stratejisini uygulayan rakiplerine yakinsak maliyetleri siirdiirmelidir.

Maliyet davranisi, sektoriin biitiin yapisinda kuvvetli bir etki de olusturmaktadir®®,

Bir isletmenin maliyet avantaji kazanabilmesi i¢in “maliyet unsurlarin1 kontrol” ve
“deger zincirini tekrar ayarlama” olmak iizere iki nemli yol bulunmaktadir’’:

e Maliyet Usurlarini Kontrol: Isletmenin toplam maliyetinin onemli bir
oraninini ifade eden deger faaliyetlerine maliyet unsurlar1 acisindan avantaj
kazandirmaktadir.

e Deger Zincirini Tekrar Ayarlama: Isletme {iriinii tasarlamak, {iretmek,

dagitmak veya pazarlamak icin farkli ve daha etkili yol uygulamaktadir.

Basarili maliyet lideri olan isletmeler, genellikle maliyet avantajlarin1 deger
zincirinde ¢oklu kaynaklardan iretir. Siirdiiriilebilir maliyet avantaji, bir¢ok
kaynaktan saglanir ve zinciri tekrar ayarlamak maliyet avantaji saglar. Maliyet
liderligi, maliyetleri diislirecek firsatlar i¢in isletmenin her faaliyetinin denetimini ve

bu denetimlerin uygunca takibini gerektirir’".

Calisanlarin egitim ve motivasyonu, Orgiit kiltiirii, bicimsel maliyet azaltma
programlarinin uyumu, otomasyonun siirekli takibi ve 0grenme egrisine gii¢lii bir
inanig1 igeren ¢ogu faktdr; maliyet liderligini basarmak i¢in isletmenin yetenegine
katki da saglamaktadir. Bir isletmede her c¢alisan, maliyeti etkileme potansiyeline
sahiptir’’. Bu durum, isletmede her bir ¢alisanin maliyet liderliginde rol alabilecegini

gostermektedir.

33 Porter, a.g.e., 1998, s. 97.
36 Porter, a.g.e., 1985, s. 62.
37 Porter, a.g.e., 1998, s. 99.
# Ae

** Porter, a.g.e., 1985, s. 115.
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1.2.1.2 Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmenin sundugu mal veya hizmeti farklilastirarak tiim
sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir {iriin yaratmaktir. Farklilastirma stratejisi,
isletmenin maliyetleri géz ard1 etmesine izin vermez ancak maliyetin birincil stratejik
hedefi durumundadir®. Farklilagtirma; tasarim veya marka imaji, teknoloji,
Ozellikler, miisteri hizmetleri, satici ag1 vb. gibi c¢esitli bicimlerde olabilir*'.
Isletmenin miisterileri igin degerli ve &zgiin {iriinii, isletmeyi rakiplerinden
farklilagtirir. Farklilastirma, bir isletmenin sahip olabilecegi rekabet avantajimin iki

unsurundan biridir*.

Porter (1996); farklilastirma stratejisini, “Isletmelerin yenilikgilik, yiiksek teknolojik
uyarlamalar, kullanim kolayligi, prestij saglama, kalite ve giiven gibi ayirt edici
unsurlar1 6n plana ¢ikartarak elde ettikleri 6zgilin iiriin ve hizmetler araciligiyla

rekabet iistiinliigii amacini giitmesi” olarak ifade etmektedir®.

Ulgen ve Mirza da (2006) farklilastirma stratejisini Porter’in agiklamasina benzer
sekilde acgiklamaktadirlar. Ulgen ve Mirza, farklilastirma kavramini genelde
isletmenin mal ve hizmetlerindeki farklilastirma olarak agiklamaktadirlar. Rekabet
stratejileri icinde yer alan farklilastirma stratejisi, isletmenin deger yaratan tiim
faaliyetlerinde farklilastirma yaparak ortalamanin {izerinde getiri saglamaya yonelik

bir rekabet stratejisidir™.

Isletme, farklilastirma stratejisi ile rakiplerinden farkli bir sekilde miisteri
beklentilerini yerine getirerek ve bunun karsiliginda miisterinin 6demeyi kabul ettigi
daha yiiksek bir fiyati uygulayarak sektor ortalamasi iizerinde kar elde etmeye

calismaktadir®.

% Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 47.

1 Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s. 37.
42 Porter, a.g.e., 1985, s. 119.

* Michael E. Porter, “What is Strategy?”, Harvard Business Review, Vol.74, No.6, November-
December 1996, ss. 61-78.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 264.

¥ Ae.
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1.2.1.3 Odaklanms Stratejiler

Odaklanma; isletmenin stratejik hedefiyle ilgili olarak diisilk maliyet konumuna,
yiiksek farklilagtirmaya veya bunlarin her ikisine de sahip oldugu anlamina
gelmektedir. Odaklanma, ikamelere karsi en az savunmasiz olan veya rakiplerin en

zayif oldugu hedefleri segmede de kullamlabilir *.

Ana rekabet stratejileri (maliyet liderligi ve farklilastirma), miisteri gruplamasi
yapilarak olusturulan dar bir pazar platformunda belirli bir miisteri grubu
hedeflenerek uygulanirsa odaklanmis stratejiler ortaya ¢ikar. Odaklanmis stratejiler,
iki ana rekabet stratejisinin farkli pazar platformunda -belirli ve dar bir yelpazede-

uygulanmasi sonucunda olusmaktadir®’.

Belirli bir alict grubu, iirlin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar iizerine
odaklanmaktadir. Diislik maliyet ve farklilastirma stratejileri, hedeflerini tiim sektor
capinda gerceklestirmeyi amaclamaktadir. Odaklanmis stratejiler ise belirli bir
hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek amaciyla olusturulmakta ve her bir
fonksiyonel politika, bu diisiince akilda tutularak gelistirilmektedir. Sonug¢ olarak
odaklanmay1 basaran isletme, sektoriinde ortalamanin {izerinde getiri elde
etmektedir. Isletme, odaklanmis stratejilerle diisiik maliyetli konuma veya yiiksek

farklilastirma konumuna ya da her ikisine birden sahip olmaktadir®®.

Maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanmis stratejiler arasindaki fark Sekil 1-2°de

gosterilmistir®.

46 Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 49.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 267.

Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s. 39.
Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 48.
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Sekil 1-2: Ug Stratejinin Karsilastiriimasi

STRATEJIK AVANTAJ
Yiiksek Farklilastirma  Diisiik Maliyetli
Konumu Konum
TOPLAM
ﬁ Sektor FARKLILASTIRMA MALIYET
@) Capinda . .
E—l LIDERLIGI
H
=
;5 Yalnizca
= Belirli Bir ODAKLANMA
A Kesim
Kaynak: Michael E. Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and

Competitors, USA, Free Press, 1998. s. 39.

Bir isletme, farklilastirma veya maliyet liderligi stratejilerini ya da odaklanmis
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinden ikisini veya daha fazlasini birlikte
uygulayabilir’®. Maliyet liderligi ile farklilastirma stratejisi veya odaklanmis
stratejilerin  birlikte uygulanmasi, “birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma

stratejileri” olarak adlandirilmaktadir.

1.2.2 Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri

Porter’in smiflandirmasindan sonra rekabet stratejileri alaninda yapilan en iyi
caligmalardan biri, Miles ve Snow tarafindan yapilan simiflandirmadir. Bu
smiflandirmaya gore isletmelerin rekabet sirasinda uyguladigi amaglanmis stratejiler

asagidaki gibidir’":

e Oncii Stratejiler: Bu stratejileri uygulayan isletmeler, dzellikle iiriin yeniligi
ve pazar firsatlarina odaklanarak yaraticiligi kullanmaktadir®”. Bu isletmeler,
kendi arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan

mal ve hizmetler i¢in yeni bir pazar olustururlar. Bu igletmeler, oncii

>0 {Jlgen, Mirze, a.g.e., s. 269.

T Aee., s. 277.

> Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 11th Ed.,
New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2008, s. 89.
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isletmeler olup yeni bir pazari yaratirlar ve pazara ilk giren isletmenin sahip
olabilecegi avantajlar1 elde ederler. Belirsizligin yiiksek oldugu, beklentilerin
elde edilip edilemeyecegi agik¢a goriilemeyen bu stratejiler, dogal olarak agir
bir risk de tasimaktadir. Ancak pazarda ilk veya ilklerden biri olmanin

saglayabilecegi yiiksek getiri, bu riskin karsiligidir.

Savunmaci Stratejiler: Bu stratejiyi izleyen isletmeler, genellikle dar ve
duragan sektorlerde faaliyet gostermektedir. Isletmelerin iist kademe
yoneticileri, faaliyet gosterdikleri mevcut sektor alanlari i¢in belli bir
uzmanlik alanma sahiptir. Bu igletmeler; sektorlerindeki faaliyetlerinden
dolay1 organizasyon yapilari, teknoloji ve faaliyetleri yliriitme yontemlerinde
nadiren degisiklik yapmaktadir. Bu isletmelerde iiriin cesitliligi az olmakta,
sermayede yogun teknolojiler kullanilmakta ve fonksiyonel yapilarla maliyet

kontrolleri bulunmaktadir™.

Isletmeler, ortalamanin iizerinde getiriyi yenilik¢i veya proaktif davramislar
sonucu degil; olusmus pazarlarda verimlilik calismalar1 ile elde etmeyi
amagclamaktadir. Bu stratejilerde belirsizlik daha azdir ve dogal olarak oncii

stratejilere gore daha az riskli stratejilerdir.

Analizci Stratejiler: Oncii ve savunmaci stratejileri birbiriyle harmanlayarak
uygulayan isletmeler, daha 6nce pazari1 yaratilmis, olgunlagsmis olan mal ve
hizmet ¢izgisinde gelistirdikleri {irlinleri de pazara sokarak mevcut mal ve
hizmetlerde cesitlendirmelerle rekabet etmeye calisitlar. Isletmelerin izlemis
olduklar1 bu stratejiler analizci stratejiler olarak ifade edilmektedir. IBM ve
Procter&Gamble gibi bircok sektorde faaliyet gosteren isletmeler, analizci

strateji izleyen isletmelere drnek olarak verilebilmektedir™.

Rekabet stratejileri ile IKY uygulamalari iliskisine odaklanan bazi ¢alismalar,

Porter’in ¢aligmalarin1 daha da genisletmis ve teorik Oneriler de bulunmustur. Bu

caligmalar; rekabet stratejileri ile IKY uygulamalari arasindaki baglantiya bir

» Raymond E. Miles, Charles C. Snow, “Designing Strategic Human Resources Systems”,
Organizational Dynamics, Vol.13, No.1, 1984, s. 37.

** Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 11th Ed.,
New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2008, s. 89.
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aciklama getirme ve belirli stratejiler ile IK baglantilar1 6nerme konusunda énemli
katkilar saglamaktadir. Bazi1 ¢alismalar, ayrica belirli rol davraniglarinin stratejinin
etkin bir sekilde yiiriitilmesinde ara¢ olacagm belirtmektedir. Ayrica farkli IK
uygulamalari da farkli ¢alisan rol davranislarini ortaya ¢ikarip giligclendirmeye hizmet
etmektedir. Sonug olarak farkli IKY uygulamalarmimn farkli rekabet stratejilerini

desteklemesi gerektigi savunulmaktadir™.

1.3 insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Stratejik Yonetim iliskisi

Insan; mal veya hizmetin herhangi bir gesidini iiretmek icin bazi kaynaklarin bir
araya geldigi organizasyonlarda énemli bir faktor olarak goriilmelidir. Bir isletmede
“insan kaynaklar1” terimi en yiiksek pozisyondan en diisiik seviyeye kadar biitiin
calisanlart gostermektedir. Insan, farkli sartlara farkli reaksiyonlar verebilme
yetenegi ile etrafindaki olaylardan etkilenmis olan cevre ile siirekli etkilesim
halindedir. Bu nedenle insanin, diger iretim faktorleri igerisinde ayrica

degerlendirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir™.

Insan kaynaklar1 yonetimi; genel olarak herhangi bir &rgiitsel ve gevresel ortamda
insan kaynaklarinin orgiite, bireye ve c¢evreye yararli olacak sekilde, ayn1 zamanda
yasalara da uyularak, etkin yonetilmesini saglayan islev ve ¢aligmalarin tiimii olarak

tanimlanmaktadir’’.

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) terimi, ilk olarak 1970 yili ortalarinda “personel
yonetimi” teriminin yerine kullanilmaya baslanmistir. Sonra kullanimi 1980’1
yillarda yaygin hale gelmistir. Gilinlimiizde “insan kaynaklar1 yonetimi” kavramu,
personel yonetimi islevinin degisen niteligini ve roliinii vurgulamak i¢in

kullanilmaktadir.

> Paul F. Buller, Caryn Beck-Dudley, Glenn M. McEvoy, “Competitive Strategy and Human

Resource Practices in a Professional Service Environment”, Human Resource Planning, Vol.13,
No.1, 1990, s. 28.

Riza Demir, Cavide Uyargil, “A Study on the Relation between the Demographics of Human
Resource Managers in Turkey and Characteristics of Their Companies”, International Journal of
Human Resource Studies, Vol.7, No.4, 2017, s. 213.

Cavide Uyargil, v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, Istanbul, Beta Yayin, 2008, s. 3
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Bu degisim;

e Isletmelerin basarisinda insan kaynaklar1 &neminin artan bir sekilde
taninmasi ve boylece sistematik bir sekilde insan kaynaklarini yonetme
ihtiyaci,

e Belirli insan kaynaklar1 uygulamalarinin daha etkili olabileceginin
aragtirmacilar tarafindan ortaya konulan kanitlari,

e Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki uyumla birlikte

artan profesyonelligi beraberinde getirmistir™".

Insan kaynaklar1 yonetimi; calisanlarin becerileri, motivasyonlari, kadrolama ve
egitim maliyetlerini belirleme rolleriyle her isletmede rekabet avantajin
etkilemektedir. Baz1 sektorlerde insan kaynaklari yonetimi, rekabet avantajini ¢ok
onemser. Insan kaynaklari yonetiminin st yonetim kademesiyle birlikte
olusturdugu rekabet stratejileri dogrultusunda kendi stratejilerini olusturmasi

gerekmektedir.

1.4 insan Kaynaklan Stratejileri

Insan kaynaklar stratejisi; finans, bilgi teknolojileri, pazarlama, tedarik vb. gibi
fonksiyonel bir stratejidir. Rekabet stratejileri gibi IK stratejileri, isletmede hem
yukaridan asagi hem de asagidan yukari boyunca sekillenir®. Baska bir ifade ile iK
stratejileri, isletmenin her seviyesinde hem is plani hem fonksiyonel IK planlari
kapsaminda tipik olarak yukaridan asagiya ve asagidan yukariya big¢iminde

sekillenir®.

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’e (1988) gore; IK stratejisi, rekabet stratejisi ile
uyumlu ve yakindan iligkili olarak ele alinmalidir. Ekonomik kosullar, sektoriin
yapist, ayricalikli temel yetenekler, rekabet avantaji ve pazar alani gibi farkh
faktorlere gore belirlenen rekabet stratejisi; ekonomik kosullar, kiiltiir, beceriler ve

degerler ile is giicii gibi degiskenlerin etkisi altinda olusturulan K stratejisi ile

% Randall S. Schuler, Susan E. Jackson, Strategic Human Resource Management, 2nd Ed., USA,

Blackwell Publishing, 2007, s. 215.
Porter, a.g.e., 1998, s. 43.

60 Walker, a.g.e., s. 75.

o1 A.e., s. 63.
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uyumlu ve karsilikli etkilesim igerisinde olan bir nitelige sahiptir62. Bu nedenle
isletmelerin, stratejilerini IK stratejileri ile iliskili olarak olusturmalari ve yiiriitmeleri
gerekmektedir. Bu iki stratejinin herhangi birinde meydana gelebilecek bir degisiklik

veya diizeltme, digerini de etkilemektedir®.

Birgok arastirmaci, rekabet stratejilerini dikkate alarak secilen stratejiye gore IK
fonksiyonlarinin tanimlanmasi konusunda ¢alisma gerceklestirmistir. Bu ¢alismalarin
en Onemlilerinden biri 90’11 yillarda Arthur’un ortaya koydugu c¢alisma olmustur.
Arthur’un (1992) caligsmasina gore maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri igin

gerekli olan IK uygulamalarindaki farkliliklar Tablo 1-2’de gosterilmektedir®.

Tablo 1-2: Farklilastirma ve Maliyet Liderligi Stratejilerine Gore iK Uygulamalar

K STRATEJI TURU
FONKSIYONLARI

Maliyet Liderligi

Farklilagtirma

Is Organizasyonu

Is gorevleri dar olarak
tanimlanmistir.

Is gdrevleri genisce
tanimlanmistir.

Calisanlarin yonetim
kararlarinda ¢ok az etkisi
vardir.

Formel bir caligsan sikayet

Calisanlarin kararlara ¢ok
fazla katilim1 ve etkisi
vardir.

Formel sikayet ve itiraz

Calisan lliskileri mekanizmast yoktur. mekanizmalar1 vardur.
Cok az iletisim ve Ilgili ekonomik ve is
sosyalizasyon ¢abalar1 bilgilerinin diizenli olarak
vardir. calisanlar ile paylasiimasi
vardir.
Cahsaplgr igip diistik beceri | yijksek oranda beceri sahibi
Kadrolama/Gézlem gereksinimleri vardir. calisanlar vardir.
Yogun gbzlem ve kontrol Kendi kendini yoneten
vardir. takimlar vardir.
Egitim Sinirl egitim ¢abasi vardir. | pgha yogun beceri

62 Cynthia A. Lengnick-Hall, Mark L. Lengnick-Hall, “Strategic Human Resources Management: A
Review of the Literature and a Proposed Typology”, Academy of Management Review, 1988,
Vol.13, No. 3, s. 467.

Sheila Cane, Kaizen Strategies for Winning Through People, London, Prentice Hall, 1996, s.
27.

Jeffrey B. Arthur, “The Link Between Business Strategy and Industrial Relations Systems in
American Steel Minimills”, Industrial and Labor Relations Review, Vol. 45, No.3, April 1992,
s. 491.
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egitimleri vardir.
Sinirlt sosyal haklar, Genis sosyal haklar,

Ucret Diisiik ticretler, Yiiksek iicretler ve hisse

Tesvik edici iicretlendirme sahipligi yontemi vardir.
yontemi vardir.
Kaynak: Jeffrey B. Arthur, “The Link Between Business Strategy and Industrial Relations Systems

in American Steel Minimills”, Industrial and Labor Relations Review, Vol. 45, No.3,
April 1992, s. 491.

Isletmelerin farkli rekabet stratejileri, stratejik insan kaynaklar1 y&netiminin
durumsal perspektifini esas alan farkli IK uygulamalari ile baglantilidir. Ornegin bir
inovasyon stratejisinin, inovasyon odakli IK uygulamalariyla; bir miisteri hizmet
stratejisinin ise hizmet etrafinda merkezlesen IK uygulamalari ile baglantili olmasi

gerekmektedir®.

Insan kaynaklar1 yonetiminde isletme stratejilerini temel alarak olusturulan K

stratejileri kadar isletmenin IK hedeflerinin belirlenmesi de dnem arz etmektedir.

1.5 insan Kaynaklarimin Hedefleri

Her isletmenin kendine 0zgii misyon, vizyon, stratejik hedef ve amagclar
bulunmaktadir. Isletmeler stratejik hedefleri olustururken; IK’nmn da bu hedefler
dogrultusunda kendi hedeflerini olusturmasi beklenmektedir. Bu baglamda insan
kaynaklarinin ana hedefleri bulunmaktadir. Bu hedefler, kisaca asagidaki gibi

siralanmaktadir:

IK’nin ana hedeflerinden biri, yetenekli is gilicii ¢cekmek ve bu is giliciinii elde
tutmaktir. Bunun igin atilacak ilk adim; nitelikli, ¢esitli ve motive olmus bir basvuru
havuzu olusturmaktir. Bu havuz olusumunun, sadece beceri ve cesitliligi
genisletmeye degil; aym1 zamanda miisteri memnuniyeti, yeniligi besleme ve

yaraticilig1 cesaretlendirme yapisini olusturmaya da katkisi bulunmaktadir®.

% David E. Bowen, Cheri Ostroff, “Understanding HRM-Firm Performance Linkages: The Role of
the “Strength” of the HRM System”, Academy of Management Review, Vol.29, No.2, 2004, s.
204.

Dianna L. Stone, v.d., “The Influence of Technology on The Future of Human Resource
Management”, Human Resource Management Review, Vol.25, 2015, s. 217.
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IK’nin ana hedeflerinden digeri, is i¢in basvuranlar arasindan en uygun yeteneklere
sahip adaylar se¢mektir ve aday havuzu i¢inde basvuranlarin gesitliliginden emin

olmaktir®’.

IK’nin ana hedeflerinden bir digeri ise; egitim ve gelistirme ile calisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini arttirmaktir. Egitim ve gelistirme asamasinda teknoloji, gesitli
sekilde egitim siireglerini ¢cok daha etkili sekilde yliriitme ve yonetme girisimiyle

isletmelerce uygulanmaktadir®.

Stone ve digerlerine (2015) gore insan kaynaklarinin en énemli hedeflerinden biri,
calisanlarin mevcut performansint degerlendirerek yiiksek ve diisiikk performans
gosterenleri belirleme ve ¢alisanlara doniit saglamay1 iceren g¢alisan performansinin

etkili yonetimidir®.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin, islevini gerceklestirmek icin isletme stratejileriyle
uyumlu kendi strateji ve hedeflerini belirledikten sonra {istlendigi bazi roller

bulunmaktadir.

1.6 Insan Kaynaklar (iK) Rolleri
Rol; bir orgiitte herhangi bir pozisyona sahip bir oOrgiit liyesinin hangi davranig
ozelliklerine sahip olmas1 gerektigini tanimlayan, sosyal sistemin kritik bir 6zelligi

olarak ifade edilmektedir’’.

Insan kaynaklar1 departmani, isletmelerde bazi roller iistlenmektedir. Bu baglamda
insan kaynaklar1 rollerinin nitelik ve kapsamim, iist yonetimin IK’dan beklentisi ve
IK departmaninin isletme c¢alisanlarma sergilemesi gereken davranislar
olusturmaktadir. Arastirmacilar, bu rolleri ortaya ¢ikarmak i¢in ¢esitli caligmalar
yapmustir. Asagida birtakim arastirmacilara gore insan kaynaklari rolleri kavrami ve

bu roller {izerine yapilan ¢alismalar ele alinmaktadir.

Isletmelerde insan kaynaklarmin rollerindeki temel hedefleri; yetenekli galisanlari

cekme, segcme, motive etme ve elde tutmaktir. Bu hedefler son yillarda son derece

7 A.e.,s. 218.

% A.e.,s. 220.

% A.e.,s. 223

" Bruce J. Biddle, Edwin J. Thomas, Role Theory: Concepts and Research, New York, John
Wiley, 1966, s. 29.
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Oonemli hale gelmistir ¢linkii isletmeler; rakipleriyle, ¢alisanlarinin becerileri ve

yetenekleri Slgiisiinde rekabet etmektedir’'.

IK rolleri konusunda Storey, Wiley, Brockbank ve Ulrich gibi arastirmacilar cesitli
modeller gelistirmistir. Brockbank (1999); IK rollerini rekabet avantaji ekseninde
diisiikten yiiksege dogru operasyonel reaktiflik, operasyonel proaktiflik, stratejik
reaktiflik ve stratejik proaktiflik olarak dort kategoride siniflandirmaktadir.

Ulrich (1997), insan kaynaklarinin isletmede iistlendigi rolleri siniflandirmak igin iki
boyutlu bir model 6nermektedir. Modelin birinci boyutu, siireclere karsi insanlar;
ikinci boyutu ise operasyona karsi strateji ile ilgili faaliyetlerdir. Iki boyutlu bu
model dort ayri insan kaynaklari roliinii ifade etmektedir. Boylece Ulrich, dort insan
kaynaklar1 roliinii ortaya koymaktadir. Bu roller; stratejik ortak, ¢calisan sampiyonu,

degisim ajan1 ve idari uzman rolleridir.

Budhwar vd. (2014), calismalarinda bes ana insan kaynaklari rolii tanimlamaktadir.
Bu roller; stratejik is ortagi, kiiltiir korumaci, kiiresel is kapasitesi ve is giicii

olusturucu, slireg sampiyonu ve ¢alisan gelisimini destekleyici rollerdir”?.

Bir stratejik ortak olarak insan kaynaklari yonetiminin, stratejik karar almadaki
onemi artmaktadir. Insan kaynaklari ydnetiminin stratejik karar almadaki rolii
arttiginda gilinlilk insan kaynaklar1 islerinin hat yoneticilerine devredilmesi
gerekecektir”®. Her bir ydnetim kademesi (tepe, orta ve alt), bir isletmedeki insan
kaynaklari yonetiminin yiiriitiillmesini tesvik etmesi agisindan énemli role sahiptir’®.
Bu baglamda isletmede her bir yoneticiye ayr1i ayr1 gorev ve sorumluluklar

diismektedir.

"' Stone, Deadrick, Lukaszewski, Johnson, a.g.e.,s. 217.

> Mohan Thite, Pawan Budhwar, Adrian Wilkinson, “Global HR Roles and Factors Influencing
Their Development: Evidence from Emerging Indian It Services Multinationals”, Human
Resource Management, Vol.53, No.6, November—December 2014, s. 921.

3 Rebecca Mitchell, Shatha Obeidat, Mark Bray, “The Effect of Strategic Human Resource
Management on Organizational Performance: The Mediating Role of High-Performance Human
Resource Practices”, Human Resource Management, Vol.52, No.6, November—December 2013,
s. 904.

™ Adrian Thornhill, Mark N. K. Saunders, “What If Line Managers Don’t Realize They’re
Responsible for HR?”, Personnel Review, Vol.27, No.6, 1998, s. 461.
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Gliniimiiz rekabet kosullari, insan kaynaklar1 politika ve siire¢lerinde daha fazla
rekabet avantaji gerektirir. Insan kaynaklarinin, daha fazla rekabet avantaji elde
etmek icin miisteri ve sermaye piyasasindaki kriterlere gore stratejik rol iistlenmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, pasif ya da proaktif sekilde isletme
yonetimine stratejik katki saglayabilir. Insan kaynaklari; stratejik olarak proaktif
modunda, yaratict ve yenilik¢i kiiltiir yaratarak, birlesme ve satin almalar
kolaylastirarak ve piyasada siiren degisiklikler ile i¢ siire¢ ve yapilarini1 baglayarak
rekabet avantaji yaratir. Pasif modunda ise insan kaynaklari, is stratejisine insan

kaynaklari uygulamalarini baglayarak ve degisimi yoneterek katki saglar’.

Wright vd. (1994), isletmenin insan kaynaklarini (¢alisan becerileri ve davraniglari)
ve insan kaynaklari uygulamalarini (insan kaynaklarini yonetmek igin kullanilan

araglarini) birbirinden ay1rmaktad1r76.

IK departmani, degisimin hem objesi hem de aktdrii olmak gibi zor bir durumla kars
karstyadir. 1K islevi; degisimin etkisiyle faaliyetler, roller ve yetkinlikler kapsaminda
degisime ayak uydurmali ve kendisini igletmenin rekabetgi iistiinliik elde etmesi igin,
diger bir ifade ile isletmeye deger katmasi i¢in doniistiirmeli ve gelistirmelidir. Diger
taraftan 1K profesyonelleri, orgiitsel degisim konusunda rollerini yerine
getirmelidir’’. Asagida insan kaynaklari rolleri genel olarak ele almmaktadir. insan
kaynaklar1 rollerinin gelisimine yer verilmekte ve farkli aragtirmacilara gore insan

kaynaklari rolleri agiklanmaktadir.

1.6.1 Brockbank’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Brockbank’a (1999) gore insan kaynaklarinin operasyonel reaktif, operasyonel
proaktif, stratejik reaktif ve stratejik proaktif olmak {izere dort rolii bulunmaktadir.
S6z konusu dort roliin rekabet avantaji potansiyeli diisiikten yiiksege dogru asagida

Sekil 1-3’teki gibi gosterilmektedir.

7 Wayne Brockbank, “If HR Were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions in

HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource Management, Vol.38, No. 4,
1999, s. 337.

Inmaculada Beltran-Martin, Vicente Roca-Puig, “Promoting Employee Flexibility Through HR
Practices”, Human Resource Management, Vol.52, No.5, September—October 2013, s. 646.
Omer Faruk Unal, “Insan Kaynaklar1 Profesyonelinin Degisim Yénetimi Rolleri: Degisim Ajani
Baglaminda Bir Degerlendirme”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Cilt.8, Say1.2,
2012, s. 100.
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Sekil 1-3: insan Kaynaklar1 Rekabet Avantaji indeksi

Operasyonel Operasyonel Stratejik Stratejik
Reaktif Proaktif Reakdtif Proaktif
Diisiik Yiiksek N

Kaynak: Wayne Brockbank, “If HR were Really Strategically Proactive: Present and Future
Directions in HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource
Management, Vol.38, No.4, 1999, s. 340.

Bu roller, insan kaynaklarinin operasyonel ve stratejik boyutunda reaktif veya
proaktif davranislarini dikkate alarak siniflandirilmistir. Bu roller; Tablo 1-3’te temel
islerin yiiriitiildiigii operasyonel boyuttan, stratejilerin olusturuldugu stratejik boyuta

dogru kategorize edilmektedir.

Tablo 1-3: insan Kaynaklar1 Faaliyetlerinin Rekabet Avantaji Boyutlari
REAKTIF PROAKTIF

OPERASYONEL | Temel IK islerini yiiriitiir. Temel isleri gelistirir.

STRATEJIK Stratejinin gerceklemesine Stratejik alternatifler
yardimci olur. olusturur.

Kaynak: Wayne Brockbank, “If HR were Really Strategically Proactive: Present and Future
Directions in HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource
Management, Vol.38, No.4, 1999, s. 339.

Operasyonel insan kaynaklari1 faaliyetleri, genellikle insan kaynaklari iglerinin rutin
ve giinliik hizmetlerini agiklamaktadir. Insan kaynaklari faaliyetlerinin stratejik
seviyesi daha karmasiktir ve bes kriteri igermektedir. Bu kriterler sunlardir’®:

e IK faaliyetleri uzun dénemli olmalidur.

e IK faaliyetleri kapsamli olmalidur.

e IK faaliyetleri planli olmalidur.

" Wayne Brockbank, “If HR were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions in
HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource Management, Vol.38, No.4,
1999, s. 339.
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e IK faaliyetleri entegre olmalidir.

e IK faaliyetleri yiiksek katma degerli olmalidr.

Yukarida verilen Tablo 1-3’e gore stratejik insan kaynaklarinin pozisyonu iki yolla
elde edilebilir. Yine bu tabloya gore stratejik reaktiflik; insan kaynaklar
yonetiminin, diger fonksiyon alanlarinin is konularina katki saglayabilmek amaciyla
bu fonksiyonlar (finans, pazarlama, iiretim vb.) hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmasiyla gerceklesmektedir. Stratejik proaktiflik ise stratejik alternatiflerin

olusturularak iK politikalarinin genisletilmesi ve zenginlestirilmesiyle olusmaktadir.

Baska bir ifadeyle, Tablo 1-3’e gore insan kaynaklar1 profesyonelleri; insan
kaynaklart yOnetiminin tam bir stratejik ortak olmasmna iki seviyede katki

saglayabilmektedir’’: insan kaynaklari profesyonelleri;

e Diger alanlarin bilgileri araciliiyla is alternatifleri tireterek,
e K varsayimlar1 ve mantig1 uygulamalar1 araciligiyla is alternatifleri yaratarak
katki saglayabilmektedir.

Brockbank (1999), stratejik olarak proaktif IK’nin ii¢ yolla saglanabilecegini ifade
etmektedir. Brockbank’a gore bu yollar; yenilik¢i ve yaratici bir kiiltiir olusturmak,
isletme birlestirme ve satin alma faaliyetlerinde yer almak ve gelecekteki dis ¢evre

sartlar1 gereklerini temel alan i¢ kapasiteleri yaratmaktir®.

Isletmelerin ¢ok azi, proaktif stratejik IK’ya sahiptir ve bu nedenle de sadece bu
isletmeler, rekabet avantajima ulasabilmektedir. Proaktif stratejik IK, isletmenin

yenilik¢i kapasitesini zenginlestirerek stratejik deger kazandirabilmektedir.

1.6.2 Schuler ve Jackson’in insan Kaynaklari Rolleri

Schuler ve Jackson’a (2001) gore insan kaynaklari rolleri asagidaki gibi ifade
edilmektedir:
Baglayic1 Rol: Insan kaynaklari, yonetimin isletmedeki tiim isler ile iliskisini ifade

etmektedir.

7 A.e., ss. 344-345.
80 A.e., s. 345.
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Stratejik Rol: IKY’nin iist yonetimde isletme stratejilerinin olusturulmasina
katilmasini ifade etmektedir.

Izleme Rolii: IKY’nin stratejik plana gore gercek durumu gozden gegirmesi ve
dogru aksiyona karar vermesini ifade etmektedir.

Yenilik¢i Rol: IKY *nin isletmede verimlilik ve is kalitesini gelistirmek igin rekabet,
enerji tasarrufu ve yiiksek belirsizlik ortaminda kanunlar ile uyumlu olan yaratici
yaklasim ve ¢oziimler gelistirmesini ifade etmektedir.

Degisim ve Bilgi Kolaylastirict Rol: IKY nin degisim siirecini bireysel ve orgiit
seviyesinde, stratejiler dogrultusunda yonetmesini ifade etmektedir.

Kolaylastirict Rol: IKY’nin yapilacak isleri hat yoneticileri ile beraber

gergeklestirerek isletmenin igini kolaylastirmasini ifade etmektedir®’.

1.6.3 Carroll’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Carroll (1991), IK rollerini agiklarken degisim temelli bir yaklasim sergilemektedir.
Carroll, IK’nin personel saglayici ve politika yapic1 geleneksel rollerine ek olarak
baska roller agiklamaktadir®*. Bu roller asagida gosterilmektedir:

Temsilci (Delegator): IKY sistemlerinin, isletmede esas sorumlu olan hat
yoneticilerine hizmet etmesini ifade etmektedir.

Teknik Uzman: IKY’nin ydnetim gelistirme ve performans degerlendirme gibi
alanlara iligkin yeteneklerini ifade etmektedir.

Yenilik¢i (Innovator): IKY’nin insan kaynaginda olusabilen verimsizlik,
devamsizlik, is gilicii devri gibi problemleri ¢6zmesinde yeni yaklasimlar

sergilemesini ifade etmektedir.

1.6.4 Storey’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Storey (1992), IK rollerini iki boyutu temel alan bir smiflandirma ile ifade
etmektedir. Storey, IK rollerini miidahaleciye karsi miidahaleci olmayan ile
taktiksele kars1 stratejik olan seklinde ifade etmektedir™. Storey’in iK rolleri asagida

agiklanmaktadir:

81 Paauwe, a.g.e., 2004, s. 181.
2 Ae.
8 Ae.,s. 192.
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Sekil 1-4: Storey (1992) Personel Yonetim Tipleri

Stratejik

Danigsman
Miidahaleci

Olmavan Midahaleci

|Diizenleyici

Taktiksel

Kaynak: Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability,
Oxford, Oxford University Press, 2004, s. 182.

Damsman (Advisers): Damisman rolii, 1K yoneticilerinin isletmede ic
danisman olarak davranmasini ifade etmektedir. Bu rolde IK yéneticileri, son
gelismeler ile uyumludur fakat IKY, sorunlarin ¢dziimiinii hat yoneticilerine
ve diger yonetim kademelerine birakmaktadir.

Hizmetci (Handmaidens): IKY’nin hat yoneticilerine karsi oldukca
katilimer hizmetlerini ifade etmektedir. Bu rolde IKY, birinci derecede
miisteri yonelimlidir.

Diizenleyici (Regulators): IKY nin, kisisel siire¢ manuellerinden sendikalar
ile anlasma noktalarina kadar genis bir alanda, is kurallarini diizenleme ve
yayinlamasini ifade etmektedir.

Degisim Yapic1 (Change Maker): Degisim yapici rol, yeni bir cerceve ile

birlikte calisanlarda degisimin gerceklesmesini ifade etmektedir.

1.6.5 Ulrich’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Insan kaynaklar1 yonetimi iizerine yapilan arastirmalarm, 90°Ii yillarda mikro

seviyede iken giiniimiizde makro seviyede oldugu goriilmektedir. Ulrich (1997),

IKY’ye bu degisim ile beraber calisan sampiyonu, degisim ajam ve stratejik ortak
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seklinde yeni IK rolleri tanimlamstir. Stratejik 1KY, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
ve bu avantajin organizasyon performansina etkisinin kaynagini olusturan uyumlu

politikalar ile uygulamalar biitiiniiniin tasarlanmasi ve yiiriitiilmesini igermektedir®.

Ulrich (1997); IK rollerini, siirece karsi insan ve operasyona karsi strateji olmak

iizere iki boyutta ifade etmektedir.

Ulrich, giiniimiizde 1K y®&neticilerinin sahip olmalar1 gereken rollerini iki boyutta ele
almistir. Birinci boyut stratejik ve uzun vadeli odak noktasindan operasyonel ve
giinliik olana dogru genislerken; diger boyut ise siire¢lerden (IK uygulamalar1 ve
sistemleri) insanlarin yonetimine kadar olan islemleri igermektedir. Ulrich’in bu iki
boyutlu modeli dort rolii icermektedir. Bu roller; stratejik ortak, siire¢ uzmani,

calisanlarin savunucusu ve degisim uzmani rolleridir®.

Sekil 1-5: Rekabetci Bir isletme Yapilandirmada iK Rolleri

* Gelecek/Stratejik .
Odak nsan
Stratejik Degisim
Insan ve
Kaynaklar1 || Déniisiim
Yonetimi - Y6netimi
U
Sirket T Calisan
Altyap1 Katkisinin
Y Onetimi Y Onetimi
* Siiregler * Giinliik/Operasyonel
Odak

Kaynak: Dave Ulrich, Jill Conner, “Human Resource Roles: Creating Value, Not Rheroric”,
Human Resource Planning, Vol.19, No.3, 1996, s. 42.

1. idari Uzman (Administrative Expert): Bu rolde IK profesyonellerinin

gorevleri; kadrolama, egitim, Odiillendirme, degerlendirme, tesvik etme ve

% Sait Giirbiiz, Ibrahim S. Mert, “Impact of the Strategic Human Resource Management on
Organizational Performance: Evidence From Turkey”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.22, No.8, April 2011, s. 1803.

8 Dave Ulrich, Jill Conner, “Human Resource Roles: Creating Value, Not Rheroric”’, Human
Resource Planning, Vol.19, No.3, 1996, s. 42.
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isletmedeki c¢alisanlarin ise girisinden isten ayrilisina kadar olan zamanda

diger yonetimler icin etkili IKY siiregleri tasarlamak ve yiiriitmektir.

2. Cahsan Sampiyonu (Employee Champion): IK profesyonelleri icin
calisanlara katki rolii; giinliik sorunlara, bilgilendirme ve ¢alisan ihtiyaclarina
calisanlarin katilimini ifade etmektedir. Bu rolde amaclanan IK hizmetleri,

caliganlarin baghilik ve yetkinliklerini arttirict niteliktedir.

3. Degisim Ajam (Change Agent): Bu rol, degisim ve doniisiimii yonetmeye
odaklanmaktadir. Degisim ajani rolii ile degisim i¢in bir kapasite gelistirmek
amagclanmaktadir. Bu rolde IK yoneticileri, siirekli degisim ortaminda

yenilenen kiiltiire adapte olmaya yardimci olmaktadir.

4. Stratejik Rol (Strategic Role): Stratejik IK rolii, isletme stratejisi ile IKY
stratejileri ve uygulamalarinin uyumuna odaklanmaktadir. IKY *nin bu roldeki
amaci stratejiyi  yiiriitmektir. Bu rolde IK uygulamalari, isletmenin

hedeflerine ulasmasima yardime1 olmaktadir®,

Ulrich’in 1K rollerini kisaca &zetlemek gerekirse asagidaki sekilde ifade
edilebilir®”:
a. Stratejik ortak, basarili bir sekilde stratejiyi yiiriitmek icin isletmeye
yardim eder,
b. Idari wuzmanm, 1K fonksiyonu ve diger is siireclerini yeniden
yapilandirarak organizasyon verimliligini gelistirir,
c. Calisan sampiyonu, calisan baglilik, yetkinlik ve degisim icin onlarin
biitlin sorumluluklarini en yiiksege ¢ikarir,

d. Degisim ajani, organizasyon doniistimiinii ve kiiltiir degisimini sunar.

Ulrich’in IK rollerinden “stratejik ortak rolii” bu ¢alismanin énemli degiskenlerinden
biri durumundadir. Calismanin iigiincii béliimiinde yer alan arastirma modelinde 1K
stratejik ortak roliine yer verilmistir. Bu dogrultuda IK’nin stratejik ortak roliinii daha

ayrintili bigimde incelemek uygun goriilmiistiir.

% Paauwe, a.g.e., s. 183.
¥ Armstrong, a.g.e.,s. 73.
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Ulrich (1997); stratejik ortak roliinii, “Insan kaynaklar1 profesyonelleri; isletme
stratejilerini tanimlama siireglerine katildiklari, stratejiyi aksiyona ¢evirecek sorular
sorduklar1 ve isletme stratejileri ile uyumlu IK stratejilerini tasarladiklari zaman

stratejik ortak roliinii iistlenmektedir” seklinde ifade etmektedir®.

Stratejik 1K departmani, idari IK departmanina gore daha yiiksek statii ve giice
sahiptir. Stratejik konumun elde edilmesinde “tepe yonetimde temsil edilme” ve
“kurumsal stratejilerin olusturulmasinda yer alma” olmak {izere iki unsur 6nem arz
etmektedir. Bu unsurlarla stratejik konuma gelen bir IK departmani, stratejik
planlamaya daha fazla dahil olmaktadir. Bir biitiin halinde c¢alisanlara ve
organizasyona uzanan IK departmam, uyumlu polika ve uygulamalari ile daha
proaktif olmaktadir. Arastirmacilar, IK departmaninin stratejik konumu ile

organizasyon performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu savunmaktadirlar®.

Insan kaynaklar1 departmaninin isletmelerde iistlendigi temel roller; idari rol,
operasyonel rol, calisan savunucusu ve stratejik rol olarak ifade edilebilir. Bu roller
arasinda idari rol, ge¢miste yaygin bir rol olarak goriilmektedir. Bu roliin
yaygmligimin gelecekte azalmasi Ongoriilmektedir. Buna karsin kiiresellesen
ekonomi ve artan rekabet ortaminda stratejik ortak roliin One ¢ikmasi
beklenmektedir. Dolayisi ile giiniimiiz isletmelerinde IK rolleri arasinda stratejik
ortak roliin, IK departmani igin en ©6nemli rol olacagim sdylemek abart:
olmayacaktir. Son yillarda stratejik ortak rolii {izerine bir hayli arastirma
yapilmaktadir. Bu sebeple IK’nin stratejik ortak rolii, ¢alisma icerisinde arastirma

modelinde yer almaktadir.

Uygulamalar, IK departmanimin geleneksel hizmet veren idari roliiniin stratejik ortak

role evrildigini kanitlar niteliktedir. Ornegin Danimarka’da, IK departmanlari;

% Torben Juul Andersen, Dana Minbaeva, “The Role of Human Resource Management in Strategy

Making”, Human Resource Management, Vol.52, No.5, September—October 2013, s. 824.
Astrid Reichel, Mila Lazarova, “The Effects of Outsourcing and Devolvement on the Strategic
Position of HR Departments”, Human Resource Management, Vol.52, No.6, November—
December 2013, s. 924.
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sektorle yakin isbirligi yaparak kurumsal stratejileri olusturmaya katki

saglamaktadir’".

IK rolleri ve stratejik 1K yaklasimlar1 kadar énemli olan bir diger konu, stratejik
insan kaynaklarinin yonetimi ve tarihsel gelisimidir. Son yillarda isletmelerin
stratejik yonetimde IKY’ye daha fazla yer vermesi, IKY nin énemini arttirmis ve
aragtirmacilar1 da stratejik IKY ve onun tarihsel gelisimiyle ilgili arastirmalar

yapmaya sevk etmistir.

1.7 Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

IKY alani, 1980°1i yillarin bagindan itibaren gerek akademik gerekse uygulamalar
acisindan ¢ok tartisilan ve arastirilan bir alan haline gelmistir. IK y&neticilerinin
yonetimde stratejik ortak roliinii listlenerek stratejik acidan aktif bir rolde olacagi
fikri, onem kazanmis ve akademik alanda stratejik 1KY, ¢esitli kuramsal ve ampirik

gelismelerle zengin bir ¢aligma alanina déniismiistiir’.

“Bir isletmenin insan kaynaklari, isletmenin basarisinda stratejik rol oynayabilir”
fikri, stratejik insan kaynaklari yonetimi alanini ortaya g¢ikarmistir. Bu yeni alan,
stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriiniin kesigme alanini ifade

etmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin farkli yazarlar tarafindan gesitli tanimlar
yapilmistir. Wright ve McMahan (1992), stratejik insan kaynaklari yonetimini
“Isletmenin hedeflerini basarabilmesi igin girisilen planli insan kaynaklar

uygulamalar1 ve faaliyetleri dizisidir.” seklinde ifade etmistir’>.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin diger tanimlar1 asagida verilmistir:

Becker ve Huselid (2006); stratejik IKY’yi, “Isletmenin IK mimarisi ile

organizasyon performansi arasindaki iliskidir.” seklinde ifade etmistir. IK mimarisi;

% Henrik Holt Larsen, Chris Brewster, “Line Management Responsibility for HRM: What is

Happening in Europe?”, Employee Relations, Vol.25, No.3, 2003, s. 233.

! Cavide Uyargil, v.d., “Farkli Yaklasimlar Agisindan iKY Bildirileri: 1994-2017 Yillar1 Arasinda
Alandaki Degisim ve Gelisime Yonelik Bir inceleme”, Ankara Universitesi SBF Dergisi,
Cilt.75, No.3, 2020, s. 905.

%2 Mathew R. Allen, Patrick Wright, “Strategic Management and HRM”, Ed. by. Peter Boxall, John
Purcell, Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management, Oxford
University Press, 2007, s. 88.
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isletmenin stratejik beseri sermayesinin yonetilmesini ve gelistirilmesini saglayan

sistemler, yetkinlikler, uygulamalar ve ¢alisan performans davramslarindan olusur®.

Armstrong stratejik insan kaynaklari yonetimini, “Isletme hedeflerinin, iK stratejileri
yardimiyla ve ¢alisanlar araciligiyla nasil gergeklestirilecegini, IK politikalar1 ve
uygulamalan ile nasil entegre edilecegini tanimlayan yaklasimdir” seklinde ifade

etmistir’”.

Huselid, Schuler ve Jackson (1997); stratejik IKY’yi, “Bir isletmenin ¢alisanlarinin
bilgi, beceri ve yeteneklerinin; isletme amaglarinin basarilmasina i¢ uyumlu
politikalar1 ve uygulamalarin tasarlanmasi ve yiiriitiilmesine katki saglamas1”

seklinde ifade etmistir”.

Schuler (1992 ) ise stratejik insan kaynaklar1 yonetimini, “Isletmenin basarisi igin
gerekli olan stratejik faaliyetlerin en iist diizeyden en alt diizeydeki calisana kadar
yerine getirilmesini saglayan bir yonetim fonksiyonu” seklinde tanimlamstir’®. Iste
biitiin bu tanimlar insan kaynaklar1 yonetimi ile stratejik yonetim arasindaki iliskiyi

ifade etmektedir.

Teorik olarak stratejik IKY; nadir bulunan, kopyalanamayan kaynaklar1 vurgulayan
ve slirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratan isletmenin kaynak temelli goriisii

{izerine kuruludur’’.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci; organizasyonun siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 elde etmesinde ihtiyag duyulan yetenekli, katilimcit ve

motivasyonlu calisanlara sahip organizasyon olarak stratejik kapasite tiretmektir’®.

Stratejik IKY; insan kaynaklari uygulamalari ile isletmenin stratejik hedeflerinin,

isletme stratejisi ile IKY nin entegrasyonu ve IK fonksiyonunun iist ydnetimde yer

% Brian E. Becker, Mark A. Huselid, “Strategic Human Resources Management: Where Do We Go

From Here?”, Journal of Management, Vol.32, No.6, December 2006, s. 899.

Armstrong, a.g.e., s. 33.

% Paul J. Gollan, Senia Kalfa, Ying Xu, “Strategic HRM and Devolving HR to the Line: Cochlear
During the Shift to Lean Manufacturing”, Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol.53,
2015, s. 146.

Randall S. Schuler, “Strategic Human Resources Management: Linking The People with The
Strategic Needs of The Business”, Organizational Dynamics, Vol.21, No.1, 1992, s. 21.

7 Gollan, Kalfa, Xu, a.g.e., s. 146.

% Armstrong, a.g.e.,s. 35.
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almasidir. Ayrica stratejik 1KY, baz1 IK uygulamalarinin hat yoneticilerine devrini

iceren gesitli konulara da odaklanmaktadir®.

Stratejik IKY; insan kaynaklari yonetimini reaktif, kuralc ve idari degil daha ziyade
stratejik  olarak ele almaktadir. Artik IKY; kurumsal/is stratejilerinin
olusturulmasinda ve yiiriitiilmesinde diisiiniilen, isletme hedeflerini basarmak igin
planlanan insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve faaliyetler dizisi olarak
tanmimlanmaktadir. Stratejik IK'Y ’nin bu taniminda dikey uyum ve yatay uyum olmak
lizere iki 6nemli boyut dikkat cekmektedir. Birinci boyuta gore stratejik IKY,
isletmenin stratejik yonetim siirecleri ile IK uygulamalarinin uyum icerisinde
yiiriitiilmesini saglamaktadir. Ikinci boyuta gére stratejik 1KY, 1K uygulamalarinin
kendi ig¢inde wuyumunu ve bu uygulamalarin birbirini  desteklemesini

ongormektedir'®.

Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yaklasim; isletmenin beseri sermayesinin
(calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri) isletmenin is hedeflerini bagsarmasini, kendi
icinde tutarli politikalar ve uygulamalar tasarlayarak yiiriitmesini icermektedir.
Stratejik IKY yaklasiminin temel varsaymmma gore organizasyon performanst,

isletmede uygulanan iKY uygulamalarindan etkilenmektedir'®'.

Armstrong, stratejik IKYY i¢in {i¢ 6nerme ileri stirmiistiir' *:

1. Isletmenin insan kaynaklari veya beseri sermayesi, isletmenin basarisinda
stratejik rol oynar ve rekabet avantaj1 i¢in dnemli bir kaynaktir.

2. IK stratejileri ile isletme stratejileri uyumlu olmalidir (dikey uyum).

3. IK stratejileri, birbiriyle baglantil1 ve ahenk icinde olmalidir (yatay uyum).

IKY calismalari, isletmelerin insan yonetimini stratejik bir yaklasimla ele alarak

isletme stratejilerini temel alan IKY politika ve uygulamalar tasarlanmasi

? Kai K. Andersen, Brian K. Cooper, Cherrie Jiuhua Zhu, “The Effect of SHRM Practices on
Perceived Firm Financial Performance: Some Initial Evidence from Australia”, Asia Pacific
Journal of Human Resources, Vol.45, No.2, 2007, s. 168.

100 ALe., s. 169.

01 Mark A. Huselid, Susan E. Jackson, Randall S. Schuler, “Technical and Strategic Human
Resource Management Effectiveness as Determinants of Firm Performance”, Academy of
Management Journal, Vol.40, No.1, 1997, s. 171.

102 Armstrong, a.g.e., s. 34.
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gerekliligini dnermektedir. Stratejik IKY; kadrolama (ise alma ve egitimi iceren),
ticret sistemleri (performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini igeren) ve calisani
gelistirme programlan (giiclendirme ve iklim olusturmayi igeren) gibi alanlarda

stratejik uyumlu K'Y uygulamalarinin biitiiniinii temsil etmektedir'®.

IKY faaliyetlerinde yer alan is ihtiyaclar ile isletme etkililigi arasindaki baglanti,
stratejik IKY’nin alaninin merkezini olusturmaktadir. Stratejik IKY temel iki

varsayimi icermektedir:

e Etkili IKY bir isletmenin stratejik hedefleriyle uyumlulugunu gerektirir.

e Etkili IKY organizasyona artan bir performans saglar.
Insan kaynaklar1 alaninda 6nde gelen arastirmacilar, stratejik IKY ile geleneksel 1K
arasindaki farkliliklar1 c¢esitli agilardan ele almislardir. Arastirmacilara gére bu

farkliliklar agsagidaki gibidir:

Huselid ve Becker (2006) stratejik insan kaynaklarinin geleneksel 1K dan iki yoniiyle

ayrildigini agiklamistir:

1. Stratejik IKY bireysel performanstan ziyade organizasyon performansina
odaklanmaktadir.

2. Stratejik IKY bireysel IK yonetim uygulamalarindan ziyade is problemlerine
¢oziim olarak IK ydnetim sistemleri roliiniin Gnemini savunmaktadir'®.
Kisaca IK stratejik ortak roliiniin, insan kaynaklar1 ydnetimini makro

seviyede ele aldig1 sOylenebilir.

Wright ve McMahan, stratejik IKYyi geleneksel IKY den ayirmaktadir. Bu ayrim;
e Isletme stratejisi ile dikey uyum,
e Insan kaynaklar1 uygulamalarinin koordinasyonu araciligiyla yatay uyum

seklinde ifade edilmektedir'®.

% Yang Chen, v.d., “How does Executive Strategic Human Resource Management Link to
Organizational Ambidexterity? An Empirical Examination of Manufacturing Firms in China”,
Human Resource Management, Vol.55, No.5, September—October 2016, s. 922.

104 Becker, Huselid, a.g.e., s. 899.

195 patrick M. Wright, Michael D. Ulrich, “A Road Well Traveled: The Past, Present, and Future
Journey of Strategic Human Resource Management”, The Annuel Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior, Vol. 4, 2017, s. 46.

36



Wright ve Ulrich’e ( 2017) gore stratejik IKY’nin varligi, {i¢ degisimi ortaya
cikarmaktadir:
1. Analiz seviyesi, IK uygulamalarinin etki alani; bireysel diizeyden
organizasyon diizeyine genislemistir.
2. Bireysel IK uygulamalar yerine IK sistemleri 6n plana ¢ikmustir.
3. Bir ydnetim araci olarak IK’nin artan dneminin farkina varilmasi ile stratejik

IKY, isletme stratejisi baglaminda da tartisiimaya baglanmigtir' .

Insan kaynaklari ydnetimi faaliyetleri (politikalar, uygulamalar vb.) ile orgiitsel
ciktilar (is giicli devri, verimlilik ve performans vb.) arasindaki iligki, arastirmalarin
artmasini saglamis ve arastirmacilarin dikkatini stratejik IKY {izerine ¢ekmistir.
Stratejik IKY’nin belirgin dzelliklerinden biri, rekabet avantajmin kaynagi olarak
bireysel 1KY uygulamalarmi degil; IKY sistemlerinin kullanilmasini goérmesidir.
Ozellikle tutarli 1K uygulamalari, érgiitsel ¢iktilart olumlu etkilerken; tutarsiz 1K
uygulamalari, isletmenin etkililigine zarar vererek Orgiitsel ciktilar1 olumsuz

etkilemektedir'®’.

IK; isletmelerde pozisyonunu korumak igin siirekli miicadele igindedir. Insan
kaynaklar1 yoOnetimi; calisanlarin katilmi, egitimi ve ddiillendirilmesi ig¢in
harcamalar yapar ancak isletme, herhangi bir mali zorluk veya ekonomik krizle
karsilasinca en basta IK’nin bu faaliyetlerini durdurur. IK’nin isletme stratejisine
uyumu, stratejik insan kaynaklari yonetimi alanini ortaya c¢ikarmistir. Bu durum
insan kaynaklarmin isletmeye kattigi degeri gostermektedir'®. Ornegin, Schuler-
Jackson (1988) ile Arthur (1992) farkli strateji uygulayan isletmelerde farkli IK

uygulamalart  kullandigin1  ifade etmislerdir. Diger arastirmacilar ise IK

106 ALe., s. 46.

197 Sven Kepes, John E. Delery, “HRM Systems and The Problem of Internal Fit”, Ed. by. Peter
Boxall, John Purcell Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management,
Oxford University Press, 2007, s. 385.

1% patrick M. Wright, Benjamin B. Dunford, Scott A. Snell, “Human Resources and the Resource
Based View of the Firm”, Journal of Management, Vol.27, 2001, s. 702.
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uygulamalarinin isletmelerde verimlilik ve karlilik gibi orgiitsel ¢iktilar tizerindeki

etkisini gostermislerdir'®.

Stratejik IKY alanindaki arastirmacilar, organizasyon performansinda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin roliinii agiklamak i¢in kaynak temelli yaklasima (KTY)
giderek daha fazla basvuru yapmuslardir. Aslhinda, stratejik IKY iizerine teorik
arastirmalar, IK uygulamalar1 sistemlerinin yiiksek organizasyon performansini
saglayabilecegini ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklar1 olabilecegini
onermektedir. Fakat IK uygulamalari, sadece isletmeye deger saglayan kaynaklar1 ve
yetkinlikleri destekledikleri zaman siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin kaynagi
olabilir. Yani Wright, Snell ve digerleri, “Stratejik IKY rekabet avantaj baglaminda

ele alindiginda 6nemlidir.” fikrini ileri siirmiislerdir'".

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin ayirt edici 6zelligi, bireyden ¢ok organizasyon
performansina ve bireysel IK uygulamalarindan ziyade insan kaynaklar1 sistemlerine

odaklanmasidir. IK sistemleri;

e Bilgi, beceri ve yetenekleri,
e (Calisan motivasyonu ve ¢abasini,
e (Calisanlarin katkida bulunmalart i¢in firsatlari,

etkileyerek isletmenin stratejik amacima yonlendirmelidir''".

Guest (1992), insan kaynaklar1 yonetimi politikalarina biitiinciil (holistic)
yaklagsmistir. Stratejik uyum, Orgiitsel baghlik, is giliciinlin esneklik/adaptasyonu ve
IKY ¢iktilar1 gibi unsurlar aracihigiyla stratejik IKY’yi uygulayan bir isletmenin

asagidaki avantajlara sahip olabilecegini 6ne slirmiistiir. Bu avantajlar;

e Yiksek is performansi,

' John E. Delery, D. Harold Doty, “Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Tests of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance
Predictions”, Academy of Management Journal, Vol.39, No.4, 1996, s. 803.

" Christopher J. Collins, Kevin D. Clark, “Strategic Human Resource Practices, Top Management
Team Social Networks and Firm Performance: The Role of Human Resource Practices in Creating
Organizational Competitive Advantage”, Academy of Management Journal, Vol.46, No.6, 2003,
s. 740.

"' David P. Lepak, v.d., “A Conceptual Review of Human Resource Management Systems in
Strategic Human Resource Management Research”, Research in Personnel and Human
Resources Management, Vol.25, 2006, s. 217.
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e Yiiksek is ¢cozme kabiliyeti, degisim ve inovasyon,

e Yiiksek maliyet etkinligi,

e Diisiik is giicii devir oran1, devamsizlik ve sikayettir' %,

Oziinde stratejik 1KY, sadece IK sistemleri arasindaki yatay uyuma degil; ayni
zamanda IK stratejisi ve isletme stratejisi i¢inde 6zetlenen sistemlerin uyumunu ifade
eden biitiinciil (holistic) bir bakisa ihtiyag duymaktadir. IKY hakkindaki holistik
bakis daha {ist basar1 seviyelerine kolayca ulasilmasim1 saglayabilir ¢iinkii bir
organizasyonun herhangi bir alaninda Ongoriilen degisikliklerin (temin, sec¢me,
kadrolama politikalar1 vb.) biitiin etkileri dikkate alindiginda uygulanabilirligi daha

miimkiin olmaktadir''?.

1.7.1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

IKY alaninin tarihsel gelisimine ydnelik bircok farkli gériis bulunmaktadir. Bir kisim
arastirmacilar, IKY alaninin koklerinin uygarhign dogusuna kadar gittigini ileri
stirerken; farkli goriisteki aragtirmacilar ise personel departmani biriminin ilk olarak
1910 yilinda ortaya c¢iktigim savunmaktadir. Kaufman; stratejik IKY’nin, isci
problemleri (1880-1919), endiistri iliskileri (1920-1950’ler), insan kaynaklarinin
endiistri iligkilerinden ayrilmasit (1960-1980) ve c¢agdas IK (1980 ve simdi)
asamalar1 boyunca evrildigini ileri siirmektedir. Bu son asamada (¢agdas 1K) stratejik

[KY’nin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir''*.

Delery ve Roumpi (2017); ¢alismalarinda 1970’lerin sonunda ve 1980’lerin basinda,
stratejik IKY’nin kavramsal temellerinin ortaya ciktigim ifade etmislerdir. Dyer
(1984), Fombrun vd. (1984), Kochan vd. (1986) ve Walker (1980); IKY ve is

stratejisi arasinda baglant1 kuran énemli bilim insanlar1 arasindadirlar' .

Miles ve Snow’un (1978) organizasyon modelleri, stratejik ydnetimle iliskili IK

sistemlerini icermesi i¢in genisletilmistir. Porter’in (1980) genel strateji modeli,

2 David Baker, “Strategic Human Resource Management: Performance, Alignment, Management”,
Library Career Development, Vol.7, No.5, 1999, s. 52.

13 Ae.

14 Wright, Ulrich, a.g.e., s. 46.

"5 John E. Delery, Dorothea Roumpi, “Strategic Human Resource Management, Human Capital and
Competitive Advantage: is the Field Going in Circles?”, Human Resource Management
Journal, Vol.27, No.1, 2017, s. 3.
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stratejik IKY arastirmacilari tarafindan belirli 1K stratejilerini gostermek icin
kullamlmistir. Walker (1978), stratejik IKY alan1 kavramini belirleyen “stratejik
planlama” ile “insan kaynaklar1 planlamas1” arasinda baglant1 kurmaktadir. Devanna,
Fombrum ve Tichy’nin (1984) makalesi, isletme stratejisi ve IK arasindaki baglantryi

ayrintili bir sekilde ele alarak stratejik IK'Y kavramini aciklamigtir''°.

Stratejik IKY’nin var olusundan bu yana en hizli gelistigi dénem 70’li yillarin sonu
olmustur. Ilk asamalarinda belirsizlikten sonra ©nerilen model ve yapilan
aciklamalarin sayisi logaritmik sekilde artmis; 6zellikle bazi teorik gelismeler sonrasi

stratejik 1KY, 1990°larda ileri siiriilmiistiir' ",

Ozetlemek gerekirse stratejik IKY kavraminin gelisimi aslinda karmasik bir konudur.
Yukarida kavramlarla ilgili arastirma yapan kisilere ve tarihlere bakildiginda ortaya
atilan kavramlarin siirlart her zaman acik degildir. Bu kavramlarin gelisimine
bakildiginda birbirini izleyen sirali bir gelisim degil, daha ¢ok anlik bir gelisim
goriilmektedir. Ortaya atilan bu kavramlar ¢akigmaktan ¢ok birbirini tamamlayici
nitelikte olmustur''®. Stratejik IKY’nin evrilmesi, stratejik yonetim alaminmn

gelismesiyle giiniimiize kadar devam etmistir.
1.8 Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimiyle Ilgili Baz1 Yaklasimlar

Bu baslikta stratejik 1KY ile ilgili farkl1 yaklasimlarin bakis acilar1 ele alinmaktadar.
Bu yaklasimlardan davranigsal yaklasim, AMO modeli ve kaynak temelli yaklasimin,

stratejik IKY ye bakis acis1 ayrintili sekilde agiklanmaktadir.

1.8.1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Davramssal
Yaklasim

Davranigsal yaklasim; isletme ve calisanlari arasindaki, uyum i¢inde ve yiiksek

performansli is sistemlerinin organizasyon performansina olumlu etkilerini

aciklamak icin kullanilmaktadir. Calisan davranmislari, yliksek performansh is

" Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 702.

""" Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernindez, Gonzalo Sanchez-Gardey, “Strategic
Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational and
Contextual Perspectives”, The International Journal of Human Resource Management,
Vol.16, No.5, May 2005, s. 694.

8 Delery, Roumpi, a.g.e.,s. 3.
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sistemlerinin bir sonucudur'"’. Davranissal yaklagim; genellikle orgiitlerin rutin ve

sistemlerinin kaynaklari, kendi ve diger orgiitlerin deneyimlerine tepki vermeleri ve

sdz konusu rutin ve sistemlerde yasanan degisimlerle ilgilenmektedir'*’.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde davranissal yaklasim, isletmelerin takip ettigi
farkli stratejiler i¢in farkli rol davranislart gerektigini ileri stirmektedir. Davranissal
yaklasim; strateji ve organizasyon performansi arasinda veya IK uygulamalariyla
sirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda aract olarak calisan davranigina

odaklanmaktadir'?!.

Davranigsal yaklagim alaninda calisan arastirmacilar, insan kaynaklar1 uygulamalari
ve rekabet avantaji arasindaki iligskiyi ortaya ¢ikarmistir. Bu arastirmacilar; insan
kaynaklar1 uygulamalarinin rekabet avantajina katki saglayabilecegini, bdylece
uygulamalarin diisilk maliyetlere ve iiriin farklilastirmaya veya her ikisine yol agan
rol davranig setlerini giiclendirdigini ileri slirmektedir. Bu yaklasim; bazi 6nemli
yollarla stratejik insan kaynaklart yOnetimi alanindaki teori, arastirma ve

uygulamalara cok biiyiik miktarda katki saglamistir' >,

IKY ve performans iliskisi arasindaki baglantiyr agiklamak icin ilk ¢aligmalardan
biri; Schuler ve Jackson (1987), Jackson vd. (1989) tarafindan ortaya konan
davramgsal yaklasimdir. Davranissal yaklasim, IK uygulamalar1 ile performans
arasindaki iligkiyi saglayan en Onemli unsur olarak “calisan davraniglari’™m
gostermektedir. IK uygulamalari; orgiitsel vatandashik davranist (OVD) ve is iliskili
davraniglar gibi mevcut ve siirdiiriilebilir c¢alisan davraniglarini, isletmenin
performansina dogrudan etki eden unsurlar olarak gérmektedir. Schuler ve Jackson
(1987); caligmasinda, organizasyon performansina etki eden unsurlar arasinda “en iyi

organizasyon ¢iktillari’’n1 saglayan “en iyi uygulamalar” oldugunu ileri siirerek

"% Jian Han, Jian-Min Sun, Hong-Lei Wang, “Do High Performance Work Systems Generate
Negative Effects? How and When?”, Human Resource Management Review, Vol.30, No.2
2020. s. 3.

20 Umut Kog, “Orgiitsel Ogrenme: Tanimi, Yakin Terimler Arasindaki Kavramsal Ayrimlar ve
Davranigsal Yaklasim”, Afyon Kocatepe Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.11, 5.1, 2009, s. 155.

12l Kaifeng Jiang, Riki Takeuchi, David P. Lepak, “Where do We Go From Here? New Perspectives
on the Black Box in Strategic Human Resource Management Research”, Journal of Management
Studies, Vol.50, No.8, December 2013, s. 1451.

122 Augustine A. Lado, Mary C. Wilson, “Human Resource Systems and Sustained Competitive
Advantage: A Competency-Based Perspective”, Academy of Management Review, Vol.19,
No.4, 1994, s. 700.

41



evrensel yaklagimi ileri tasimistir. Bu arastirmacilar, davranigsal perspektifi
benimsemistir. Bu arastirmacilar, belirli K uygulamalarmin istenilen ¢alisan
davraniglarin1 stratejik olarak ortaya c¢ikarma seklini agiklayan bir model olarak

AMO modelini 6nermislerdir'>.

Davranigsal yaklasim; bilgi-beceri-yetenekler, motivasyon, katilim firsatlart ve
calisan davraniglar1 ile bu ii¢ faktérii Oneren yetenek-motivasyon-katilim firsati
(AMO) modelinin 6n plana ¢ikmasini saglam1§t1r124. Dolayisiyla yetenek,
motivasyon, katilim firsati modelinin davranigsal yaklagim ile daha yaygin hale

geldigi soylenebilir.

1.8.2 Beceri, Motivasyon ve Firsat Yaklasimi (AMO Modeli)

AMO modelinin koklerini, Vroom tarafindan gelistirilen performans denklemi
olusturmaktadir. Vroom’a goére performans, yetenek ve motivasyonun bir
fonksiyonudur. [Performans=f(Yetenek, Motivasyon)]lzs. AMO modeli, ilk defa
Bailey (1993) tarafindan ortaya atilmis ve IKY alanma uyarlanmistir. AMO
modeline gore ¢alisan performansi; isletmedeki ¢alisan yetenekleri (A), motivasyon

(M) ve katilim firsatlar1 (O) unsurlarinin bir fonksiyonudur126.

AMO kisaltmasi, yetenek (ability), motivasyon (motivation) ve katilim firsatinin
(opportunity) bas harflerinden olusmaktadir. AMO modeline gore, bir isletmenin
yiiksek organizasyon performansi elde edebilmesi igin isletme, IK uygulamalariyla
caligsanlarin motivasyonunu arttirmali ve bunun sonucu olarak calisanlar, gorevlerini

yerine getirirken isteklilik gostermelidir. Bu istekliligin bazi sartlar1 bulunmaktadir:

e (alisanlarin islerini etkili bir sekilde yapmasi icin gerekli yetenek ve
becerilere sahip olmasi gerekmektedir.
e (alisanlarin gorevlerini yerine getirmede ekstra c¢aba koymalart igin

caligsanlar motive edilmelidir.

'Z Delery, Roumpi, a.g.e., s. 3.

124 Han, Sun, Wang, a.g.e., s. 3.

125 Serkan Bayraktaroglu, Erhan Atay, Stratejik iIK Yonetimi (Kavramsal, Stratejik ve Kiiltiirel
Temeller), Istanbul, Beta Basim A.S., Agustos 2016, s. 274.

126 Beltran-Martin, Roca-Puig, a.g.e., s. 662.
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e (alisanlara becerilerini kullanmalar1 i¢in firsatlar saglanmali ve g¢alisanlar

kendilerini ifade etmeleri i¢in cesaretlendirilmelidir.

Bir organizasyon, biitiin ¢alisanlarinin islerini yerine getirebilmeleri i¢in onlarin
yetenek, motivasyon ve katilim firsatina sahip olmalarinmi saglayarak organizasyon
performansina katki saglayabilir. Calisanlar, iy yasam siirelerinin artmasi ig¢in
yetenekli olmaya, motive edilmeye ve kendilerine dogru firsatlar sunulmasina ihtiyag

duymaktadirlar'?’.

AMO modeli; bekleyis teorisinin olusturulmasi ve davranigsal yaklagimin
genisletilmesiyle birlikte IK uygulamalarinin, istenilen ciktilar1 nasil meydana
cikaracagim daha iyi agiklamak igin evrilmistir. Bu model, “IK uygulamalari; ¢alisan
seviyesi ile organizasyon seviyesindeki c¢iktilar arasindaki iliskiye c¢alisanlarin
yetenek, motivasyon ve katilim firsatlar1 unsurlartyla aracilik etmektedir” gortisiinii

128
savunmaktadir =°.

Yetenek-motivasyon-firsat  yaklastmi, YPIS’lerin daha giiclii bir sekilde
kavramlagmasi i¢in bir temel saglamaktadir. Calisanlar, is cevresindeki katilim
firsatlari, motive edilmeleri ve yeteneklere sahip olmalari durumunda performans
gostermektedir. Yetenek, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari ii¢

kategoride toplanarak AMO modelini olusturmaktadir'®.

Paauwe (2009); calismasinda, 104 makaleyi baz alarak igerik analizi uyguladiginda,
stratejik IKY alaninda en fazla kullanilan ii¢ yaklasimin durumsal yaklasim, kaynak
temelli yaklasim ve AMO modeli oldugunu belirtmektedir. AMO modeli; ¢aligan
beceri ve yetkinlikleri (A=ability), ¢alisan motivasyonu (M=motivation) ve calisan
katilim firsatlar1 (O=opportunity) gibi bireysel seviyedeki degiskenlere odaklanirken;
durumsal yaklasim ve kaynak temelli yaklagim ise orgiitsel seviyedeki degiskenlere
odaklanmaktadir. Bu ii¢ yaklasim, IKY arastirmalarinda farkli gelenekleri
yansitmaktadir.  AMO modeli, endiistri/organizasyon psikolojisi geleneklerini

yansitirken; durumsal yaklasim ve kaynak temelli yaklasim, orgiitsel seviyede IKY

127 Karen Pak, v.d., “Human Resource Management and the Ability, Motivation and Opportunity to
Continue Working: A Review of Quantitative Studies”, Human Resource Management Review,
Vol.29, No.3, 2019, s. 338.

% Delery, Roumpi, a.g.e., s. 3.

' Han, Sun, Wang, a.g.e., s. 3.
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calismalarma odaklanmakta ve is perspektifi temelinde IKY’nin performansa

etkisiyle ilgilenmektedirler'*’.

AMO modeli; yiiksek performansli is sistemlerine (karar alma, kendi kendini
yoneten takimlar vb.), katilim firsatlarina ve bu firsatlar1 gergeklestirmek i¢in gerekli
beceri ve motivasyona sahip calisanlarin, bu 6zelliklere sahip olmayan c¢alisanlardan
daha iyi performans gosterecegini iddia etmektedir. Karar verme, takim ¢aligsmasi ve
organizasyon faaliyetlerine katilim firsatinin, ¢alisanlar i¢in iki dnemli ¢iktiya katki

sagladig diisliniilmektedir:

1) Yoneticiler ve calisanlar arasinda artan giiven.
2) Daha anlamli ve 6nemli isten dolay artan i¢sel motivasyon''.

AMO modeli, IKY-performans arastirmalarinda siklikla kullanilmaktadir. Gerhart’a
(2005) gore 1K uygulamalari; organizasyon performansma katkida bulunmak igin
calisanlarin yeteneklerini (uygun se¢me, ise alma ve egitim araglarini kullanma vb.),
motivasyon (performans bazli iicretlendirme kullanma vb.) ve katilim firsatlarini
(takimlar veya Sneri sistemleri kullanma vb.) etkileyebilir'*>. Son zamanlarda cesitli
calismalar, IK sistemleri ile organizasyon performansi arasindaki iliskiyi agiklamak

icin AMO modelini de kullanmugstir'>*,

AMO modeli; IK uygulamalarin ele alirken organizasyon performans: ile yetenek-
motivasyon-katilim firsati unsurlarini iligkilendiren, calisan bazli bir perspektifi

dikkate almaktadir'>*.

AMO modeli;
. Belirlenen isletme hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli performansi sergilemek ve

gerceklestirmek amaciyla (temin, segme, egitim vb.) yiiksek performanslh

B0 Jaap Paauwe, “HRM and Performance: Achievements, Methodological Issues and Prospects”,
Journal of Management Studies, Vol.46, No.1, January 2009, s. 133.

I Buller, McEvoy, a.g.e., s. 46.

132 Anna C. Bos-Nehles, Maarten J. Van Riemsdijk, Jan Kees Looise, “Employee Perceptions of Line
Management Performance: Applying The AMO Theory To Explain The Effectiveness of Line
Managers’ HRM Implementation”, Human Resource Management, Vol.52, No.6, November—
December 2013, s. 862.

133 Jiang, Takeuchi, Lepak, a.g.e., s. 1452.

4 Gaye Ozgelik, Cavide Uyargil, “A Conceptual Framework for Line Managers’ HRM
Implementation Effectiveness: Integrating Social Context and AMO Theories”, Journal of
Business, Economics & Finance, Vol.4, No.2, 2015, s. 291.
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calisanlar1 isletmeye c¢ekip onlar1 gelistirerek c¢alisanlarin  yeteneklerini
etkiledigini,

o Durumsal ddiillendirme ve etkili performans yonetimiyle c¢alisanlarin
kendilerinden beklenen performanst gostermesi i¢in motivasyonlarini
arttirdigini,

° IKY sistemlerinin; is dizayni, endiistri iliskileri, katilimci polika ve
uygulamalar ile is giiciinii igeren girdiler kullanarak ve belirlenen davranislari

yapma firsatlar1 gelistirerek galisanlar etkiledigini ileri siirmektedir' ™.

AMO modelinde isletmeler, dncelikle gerekli becerilere (yetenekler) sahip olan veya
olabilecek ¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Daha sonra calisanlar isletmeye stratejik
olarak gerekli katkiy1 saglamali veya performans gostermesi i¢in motive edilmelidir.
Son olarak calisan rolleri, sorumluluklar ve ig gorevleri uygun sekilde tasarlanmali

ve yapilandiriimalidir'*®.

Boxall ve Purcell (2003), performanst P = f(A + M + O) formunda toplamali bir
fonksiyon kullanarak ifade etmektedirler. Bu durumda performansin her bir
bileseninin diger bilesenleri dikkate almaksizin performansa dogrudan ve bagimsiz
katkis1 olmaktadir. Ancak bazi1 arastirmacilar, bu konuda Boxall ve Purcell’e
katilmamaktadir. Ornegin Anna vd. (2013); is diizeyinde IK uygulamalarim
yiirlitmek icin ¢alisanlarin gerekli bilgi ve becerileri olmayinca, motivasyon ve
katilm firsatt unsurlariin tek basina IKY performansmi etkilemeyecegini ifade
etmektedir. Anna vd. gore yeterlilik, performansin gergeklesmesi i¢in bir 6n sarttir.
Motivasyon ve katilm firsati da ancak gerekli yeterlilik saglandiktan sonra
gelmektedir. Yani motivasyon ve katilim firsati, sadece bu etkiyi arttirmakta veya

azaltmakta iken; yeterlilik, performansa dogrudan etkisi olan 6n belirleyici

5 M. Guerci, v.d., “The Impact of Human Resource Management Practices and Corporate
Sustainability on Organizational Ethical Climates: An Employee Perspective”, Journal of
Business Ethics, Vol.126, 2015, s. 328.

136 Aoife M. McDermott, v.d., “Promoting Effective Psychological Contracts Through Leadership:
The Missing Link Between HR Strategy and Performance”, Human Resource Management,
Vol.52, No.2, March—April 2013, s. 292.
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durumunda bulunmaktadir. Yani Anna vd. AMO teorisinin P = Axf(1 + M + O)

seklinde olmasi gerektigini ifade etmektedir'”.

AMO modeline gore IK uygulamalari, calisan istekliligini arttirabilir. 1K
uygulamalari, c¢alisanlara uygun motivasyon ve kararlara katilim firsati
saglamaktadir. IK uygulamalarinin basariya ulasabilmesi icin ¢alisanlarin da gerekli
becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Calisan becerileri; karar almaya katilim, is
zenginlestirme, daha genis is tanimi ve genisletilmis otonomi yoluyla ¢alisanlara

kazandirilarak performansa dontigmektedir.

AMO modeli, isletmenin performansi ile IK uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski
oldugunu savunmaktadir. Bu modele gore bir isletmenin performansi; ¢alisanlarin
yetenek, motivasyon ve IK uygulamalarinin sagladigi katilm firsatiin pozitif

fonksiyonudur'*®.

Meuer (2017), IK uygulamalarini yetenek, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici IK
uygulamalar seklinde siniflandirmak i¢gin AMO modelini kullanmistir. Meuer bu
uygulamalardan yetenek gelistirici IK uygulamalari olarak temin ve se¢me ile egitim
ve gelistirmeyi kabul etmektedir. Motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 olarak da
tesvikli iicret, performans degerleme ve is giivenligini kabul etmektedir. Katilim
firsat1 gelistirici IK uygulamalar1 olarak ise bilgi paylasimi, ¢alisan katilimi, takim

139

caligmas1 ve is takdirini (job discretion) kabul etmektedir ””. Meuer’in bu ii¢

siniflandirmasi ¢alismanin ikinci boliimiinde ayrintili sekilde ele alinmaktadir.

1.8.3 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Kaynak Temelli
Yaklasim

Gliniimiizde isletmeler, teknolojik ilerlemeler veya kiiresellesme gibi birtakim

faktorlerden kaynaklanan daha 6nce karsilagiilmamis veya ongoriilemeyen olaylarin

137 Bos-Nehles, Riemsdijk, Looise, a.g.e., s. 864.

38 Patrice Laroche, Marc Salesina, “The Effects of Union and Nonunion Forms of Employee
Representation on High Performance Work Systems: New Evidence From French Microdata”,
Human Resource Management, Vol.56, No.1, January—February 2017, s. 174.

139 Johannes Meuer, “Exploring the Complementarities within High-Performance Work Systems: A
Set-Theoretic Analysis of UK Firms”, Human Resource Management, Vol.56, No.4, July—
August 2017, s. 658.
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oldugu ¢evrede faaliyet gostermektedir'*

. Bu nedenle isletmelerin, daha karmasik ve
dalgalt (volatile) piyasada varlik gostererek ¢evreye uyum saglamalar

beklenmektedir.

Stratejik IKY’de yaygim olarak kullanilan teorik modellerden biri de kaynak temelli
yaklasimdir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajim savunan bu yaklasim; hem IKY -
ozellikle stratejik IKY- hem de strateji bilimleri agisindan dikkat ¢ekici

141
durumdadir .

Delery ve Roumpi’ye gore isletmenin kaynak temelli yaklasimi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi arastirmalarinda temel olarak kullanilmaktadir ve bu yaklasim
mikro-makro boliimii baglamak icin potansiyele sahiptir. Delery ve Roumpi (2017),
IK uygulamalarinin sadece calisanlarin yeterliligini gelistirme, katilm firsat1 ve
motivasyon saglamayr degil; aym1 zamanda isletmenin siirdiriilebilir rekabet

avantajina katki saglayabilecegini ifade etmektedir'*.

Barney, kaynak temelli yaklasima gore kaynaklar1 sdyle tanimlamaktadir: Isletmenin
verimliligini ve etkililigini arttiran, ¢alisanlara imkan veren, isletme tarafindan
kontrol edilen tiim varliklar, kapasiteler, organizasyon siirecleri, isletme 6znitelikleri

ve bilgilerdir'®.

Isletme kaynaklar1 gesitli yazarlar tarafindan siniflara ayrilmistir. Ornegin, Barney’e
gore kaynaklar ii¢ sinifa ayrilmaktadir: Bu kaynaklar fiziksel sermaye kaynaklari,

beseri sermaye kaynaklar1 ve organizasyon sermaye kaynaklaridir.

o Fiziksel sermaye kaynaklari, isletmenin fabrika ve ekipmanlari, teknoloji ve
cografi konumlar1 gibi unsurlar igermektedir.
e Beseri sermaye kaynaklari, isletmede calisan her bir yonetici ve calisanlarin

tecriibe, deger ve zekalar1 gibi unsurlari igermektedir.

140 Beltran-Martin, Roca-Puig, a.g.e., s. 645.

! Delery, Roumpi, a.g.e., s. 1.

142 ALe.

143 Ppatrick M. Wright, Gary C. McMahan, Abagail McWilliams, “Human Resources and Sustained
Competitive Advantage: A Resource-Based Perspective”, International Journal of Human
Resource Management, Vol.5, No.2, May 1994, s. 303.
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e Organizasyon sermaye kaynaklari 1ise isletmenin yapi, plan, kontrol ve
koordinasyon sistemleri ile isletmenin c¢evresindeki diger isletmeler ve isletme

icindeki gruplar arasindaki formel olmayan iliskiler gibi unsurlar icermektedir'**,

Schuler ve Jackson’a gore isletmelerin kaynaklart;
e Fiziksel (fabrika, teknoloji ve makine parkuru, cografi konum vb.),
e Beseri (¢calisanlarin bilgi ve tecriibesi vb.) ve

e Organizasyonel (planlama, gbézleme ve kontrol faaliyetleri i¢in sistemleri,

isletmede ve isletme ile dis yapilar arasindaki sosyal iliskiler vb.)

olmak {izere ii¢ sekildedir. IKY; isletme calisanlarin1 ve kaynaklarmi biiyiik oranda

etkilemekte, bu kaynaklari rekabet avantaji kazanmak igin kullanilabilmektedir'®.

Barney ve Wright’a gore sermaye kaynaklarinin {i¢ temel tipi rekabet avantaji
saglamaktadir. Bu kaynaklar; fiziksel sermaye kaynaklari, organizasyonel sermaye

kaynaklar1 ve beseri sermaye kaynaklaridir'*°.

Beseri sermaye; isletme c¢alisanlarinin sahip oldugu {iretim, bilgi, beceri ve
yeteneklerdir'*’. Diger galigmalar, performansin gelistirilmesi icin sosyal sermaye
gelistirme siirecinde IK uygulamalarinin énemine odaklanmaktadir. Beseri sermaye,
isletme icinde ve disinda insanlar arasindaki iliskilerin (sosyal yapilar, siirecler vb.)
dogasin1 ifade etmektedir. KTY ’ye gore isletmeye 6zgili sosyal sermaye; sosyal
etkilesimlerin belirsizlik ve komplekslik gibi o6zelliklerinden dolayr tamamen
kopyalanmasi zor olan, dnemli, somut bir kaynak olarak goriilmektedir'**. Beseri
sermayede en Onemli unsurlardan biri kadrolamadir. Kadrolama; isletmelerin

hedeflerine ulagsmak ve stratejilerini takip etmek icin gerek duyulan bilgi, beceri ve

4 Ale.

145 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 27.

'4¢ Jay B. Barney, Patrick M. Wright, “On Becoming A Strategic Partner: The Role of Human
Resources in Gaining Competitive Advantage” Human Resource Management, Vol.37, 1997, s.
32.

7 Bruce E. Kaufman, “Evolution of Strategic HRM as Seen Through Two Founding Books: A 30th
Anniversary Perspective on Development of the Field”, Human Resource Management, Vol.54,
No.3, May—June 2015, s. 400.

148 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 46.
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yeteneklere sahip calisanlari veya beseri sermayeyi biinyesine katmasidir'®.

Kadrolama; kaynak temelli yaklasima gore bir gereklilik olarak tanimlanan, degerli,
nadir, kopyalanamayan veya ikame edilemeyen (insan) kaynaklar1 olusturmaktadir.
Bu sebeple kadrolama, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve organizasyon

performansi elde edebilmesi i¢in Gnemlidir'*’.

Kaynak temelli yaklasim, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek
icin sahip olduklar1 kaynaklar1 (varlik ve yeteneklerini) gelistirmelerini ve
kullanmalarint 6nermektedir. Bu yaklagim, isletmenin kendi i¢ ¢evre analizi sonucu
ortaya ¢ikacak olan varlik ve yeteneklere dikkat ¢ekmektedir. Her isletme farkli
varlik ve yeteneklere sahip olabilmektedir. Isletmenin sahip oldugu varhik ve
yetenekler; nadir, degerli, ikame edilemez ve baskalari tarafindan kolaylikla elde
edilemez veya uygulanamaz 6zellikte ise “0z yetenekler” olarak adlandirilmakta ve
isletmelerin sektorlerinde rekabet iistiinliigii saglamalarina yardimer olmaktadir™’,

Kaynak temelli yaklasima gore bu kaynaklar, isletmenin rekabet avantajmnin

kaynaklaridir.

Barney, bir isletmenin mevcut veya potansiyel rakiplerce hemen yiiriitiilemeyecek
olan bir deger yaratan stratejiler yiiriittigli zaman rekabet avantaji yakalayacagini
ifade etmektedir. Kaynak temelli yaklasima gore rekabet avantaji; sadece isletme
kaynaginin heterojen olmasi durumunda, isletme kaynaginin tasinmazliginda ve bu

unsurlar kaynaklarin farklilasmasina hizmet ettiginde gerceklesmektedir'*>.

Isletmenin kaynak temelli yaklagimi; isletmenin beseri sermaye havuzunun, rekabet
avantaji kaynagi saglamak i¢in seviyesini ylikseltilebilecegini 6nermektedir. Kaynak
temelli yaklagima gore beseri sermaye agisindan igletmeler arasinda heterojen yapi
oldugunda, bir isletmenin caligsanlari isletme iiretim siireclerine katki sagladiginda ve
beseri sermaye havuzunun tekil bir kaynak olarak kopyalanmasi ve ikame edilmesi

zor oldugunda rekabet avantaji saglamak miimkiin olmaktadir. Rakipler, bu

49 Charles R. Greer, Jon C. Carr, Lisa Hipp, “Strategic Staffing and Small-Firm Performance”,
Human Resource Management, Vol. 55, No. 4, July—August 2016, s. 741

150
A.e.

1 Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 76.

132 Wright, McMahan, McWilliams, a.g.e., s. 303.

49



uygulamalar1 ne kolaylikla kopyalayabilir ne de bu uygulamalar yaratacak tekil

beseri sermaye havuzunu ¢ogaltmaya hazir olabilir'>>.

Kaynak temelli yaklagim, isletme ekonomisi ve stratejik yoOnetim kavramlarini
birlestirmektedir. Bu goriisiin temel varsayimina gore isletmeler, rekabet avantaji
kazanarak bu avantaji1 slirdiiriirse basarili olabilmektedir. Rekabet avantaji; rakiplerin
kolayca kopya edemedigi, deSer yaratan bir stratejiyi uygulama yoluyla
kazanilmaktadir'™*. Ornegin Wright, McMahan ve McWillims’a gore isletmelerin
insan kaynaklari; siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak kaynak temelli

yaklagimi kullanmaktadir'’.

Stratejik IKY alaninda kaynak temelli yaklasimin énemi; Wright, Snell, Delery gibi
cesitli yazarlar tarafindan ortaya konmustur. Stratejik IKY alani, kaynak temelli
yaklasimi bir enstriiman gibi kullanarak gelisimini siirdiirmiistiir. Bu gelisimi genis
Olclide saglayan, rekabet avantajinin kaynaklari olan dis faktorlerden (endiistri
konumu vb.) isletmenin i¢ kaynaklarma dogru odaklanan kaynak temelli yaklagim
olmustur. Rekabet avantaji; kaynak olarak i¢ kaynaklarin artan énemiyle IK’nin
“Insan, isletme basaris1 icin stratejik acidan &nemlidir.” ifadesine mesruiyet
kazandirmistir. Yani IK’nin degeri ve stratejik IKY alanmim evrilmesi, strateji
literatlirlindeki kavramlar1 ve yaklagimlari 6diing alma ihtiyacim1 dogurmustur.
Dolayistyla kaynak temelli yaklasimin stratejik IKY literatiiriine uyarlanmas1 hig
kimseyi sasirtmamalidir'>®. Ayrica son yillarda stratejik iKY arastirmacilar, IKY

alaninda kaynak temelli yaklasimdan yararlanmuslardir'®’.

Kaynak temelli yaklasim, genellikle stratejik IKY ve stratejik yonetim
arastirmalarinda bir basamak (zemin) olarak agik ya da gizli bir sekilde
kullanilmaktadir. Fakat IKY ve stratejik yonetim arastirmalarinda KTY’ye farkl
sekilde davranilmaktadir. KTY nin mevcut potansiyeli, mikro ve makro arastirmalar

arasindaki boslugu daraltacak giice sahip olmasina ragmen hala tartisilmaktadir. Bu

153 Huselid, Jackson, Schuler, a.g.e., s. 173.

154 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 27.

'35 Barney, Wright, a.g.e., s. 32.

156 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 702.

"7 Dana B. Minbaeva, “Strategic HRM in Building Micro-Foundations of Organizational
Knowledge-Based Performance”, Human Resource Management Review, Vol.23, 2013, s. 378.
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tartismalarda temel soru, “IK uygulamalar siirdiiriilebilir rekabet avantajim iiretmek
icin yeterli potansiyele sahip mi?” sorusudur. Bir grup KTY aragtirmalarina gore
IKY faaliyetleri, isletme hedeflerine uygun tasarlandiginda ve vyiiriitiildiigiinde
rekabet avantaji olusturabilecek ve bu avantaji siirdiirebilecek potansiyele sahiptir.
MacDuffie ve Kochan (1995), calismalarinda egitime daha fazla yatirnrm yapmanin
isletme verimliligini daha yiiksek seviyelere tagidigini tespit etmistir. Snell ve Dean
(1992); ¢alismasinda secici kadrolama, gelistirme amacli performans degerleme ve
egitime yogun yatirim yapan isletmelerin, yeni ve karisik teknolojik sistemleri 1yi bir
sekilde yiiriitme basarisinin yiiksek oldugunu gostermektedir'*®. Bir diger grup KTY
aragtirmalarina gore ise beseri sermaye kaynaklari, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

ana kaynagini olusturmaktadir'>’.

90’lh yillarda oOnceki yillarda Ongoriillemeyen iki gelisme ortaya ¢ikmistir. Bu
gelismelerden ilki, KTY nin stratejik IKY literatiiriinde popiilaritesini arttirmasidur.
Ikinci gelisme ise KTY nin stratejik yonetimden insan kaynaklar1 alanina uygulamasi
ve yiirltiilmesidir. Rekabet avantajinin kaynagi olarak bilgi, dinamik kapasite,
ogrenen organizasyonlar ve liderlik gibi kavramlar; dikkatleri strateji ve IK’nin

iizerine ¢ekmistir'®.

Kaynak temelli yaklasim alanma ilginin artmasi ile stratejik IKY teorisyenleri,
“Isletme, IK politikalar1 ve uygulamalarinda nasil kendine has 6zellik (idiosyncrasy)
saglayabilir?” sorusunu yanitlamaya calismiglardir. Barney (1991) tarafindan ileri
stiriilen, Wright vd. (1994) tarafindan desteklenen bu goriis yayginlik kazanmustir.
Bu goriise gore isletmenin insan kaynaklari havuzu, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kaynagini olustururken; IK uygulamalarinin nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez
olmasi neredeyse imkansizdir'®'. Kisaca bu goriis, isletmelerin dis cevreyi belirlemek
icin rekabet stratejilerini gelistirmekten cok; rekabet avantaji kazanmak i¢in hem

fiziksel hem de entelektiiel kaynaklar1 kapsayan i¢ kaynaklarima bakmasi gerektigini

138 Delery, Roumpi, a.g.e., s. 4.

159 A.e.,s. 5.

160 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 702.

11 Peter Boxall, John Purcell, “Strategic Human Resource Management: Where have We Come from
and Where should We Be Going?”, International Journal of Management Reviews, Vol.2,
No.2, June 2000, s. 196.
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savunmaktadir Stratejik IKY arastirmacilari; isletmenin tiim i¢ kaynaklari

arasinda insan kaynaklarinin, yiiksek performansin ve rekabet avantajinin potansiyeli

en yiiksek kaynaklar oldugunu savunmaktadir'®.

Isletmeye ait baz1 belirli somut kaynaklar (isletme tarihi, orgiit kiiltiirii, 6grenme ve
isletmenin diger insan boyutlar1 vb.), siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in 6nemli
olabilmektedir. Bu yiizden son zamanlarda gercgeklestirilen ¢cogu teorik ve ampirik
caligma, rekabet avantajinin gerekli kaynagi olarak insan kaynaklarina ve insan
kaynaklar1 uygulamalarina odaklanmaktadir. Insan kaynaklari ve insan kaynaklari
yonetimi faaliyetleri, stratejik olarak Onemlidir ¢linkii onlar isletmenin stratejik
hedeflerini uygulamak i¢in isletme kapasitesi yaratmada merkezi konumda
bulunmaktadir. IK uygulamalari, isletmeler icin birlesme ve isletme satin alma

yoluyla biiyiime stratejisi uygulandiginda da 6nemli olmaktadir'®*,

IKY, stratejik bakistyla ve isletmenin insan kaynaklar1 aracihigiyla, proaktif sekilde
rekabet avantaji saglamasina odaklanmaktadir. Kaynak temelli yaklasim; fiziksel,
teknik ve finansal kaynaklardan ziyade, insan ve organizasyon kaynaklarinin bir
isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecegini ¢ilinkii onlarin
kopyalanmasinin zor oldugunu savunmaktadir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi;
ideal sekilde igletme ekonomisine katki saglayan daha iyi beseri sermaye becerileri,
tecriibeleri ve bilgi yaratma siirecleriyle isletmenin rekabet konumunu gelistirmek

icin calismalidir'®.

Stratejik IKY, organizasyon performansinda insan kaynaklarinin énemini agiklarken
biiyiik oranda kaynak temelli yaklasimdan yararlanmaktadir. Bu yaklagima gore bir
isletme, en 1yi insan kaynagini igletmeye ¢ekerek ve bu kaynagi elde tutarak rekabet

avantaj1 kazanabilmektedir' .

12 Allen, Wright, a.g.e., s. 89.

1 Kaufman, a.g.e., s. 400.

164 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 45.

' Orlando C. Richard, Nancy Brown Johnson, “Strategic Human Resource Management
Effectiveness and Firm Performance”, The International Journal of Human Resource
Management, Vol.12, No.2, March 2001, s. 300.

1% Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, “Human Resource Management Systems and
Organizational Performance: A Test of A Mediating Model in The Greek Manufacturing Context”,
International Journal of Human Resource Management, Vol.17, No.7, July 2006, s. 1227.
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Isletme, degerli ve ikame edilemeyen insan kaynaklar1 uygulamalar sayesinde kisa
zaman i¢inde ortalamanin iizerinde gelir elde edebilmektedir. Fakat bu uygulamalar,
diger isletmeler tarafindan zamanla kopyalanabilirse rekabet avantaji ortadan
kaybolmaktadir'®’. Dolayisi ile isletmelerin, kolayca kopyalanamayan uygulamalar

gelistirmeleri gerekmektedir.

Kaynak temelli yaklasima gére IKY politikalar1; yetenekler, tutumlar ve davranis
gibi ¢alisan ozelliklerine direkt etki ederek IKY ciktilari gelismis organizasyon
performansina doniistirmektedir. Fakat durumsal yaklagima gore dis faktorlerin
etkisinden dolay1 her zaman bdyle olmayabilir. Bununla birlikte AMO yaklasimina
gore IKY sistemi; calisan yeteneklerini (segme, egitim, performans degerlendirme
vb.), calisan becerilerini (yetkinlik, isbirligi dahil) etkilemektedir. Yine IK sistemi;
calisan motivasyonunu (iicretlendirme, promosyon, tesvikler), ¢alisan tutumlarini
(motivasyon, baglhlik, is tatmini), calisan katilimi (is dizayni, katilim, dahil olma,

iletisim) ve ¢alisan davraniglarini (elde tutuma, devamlilik) etkilemektedir'®.

Lado ve Wilson’a (1994) gore kaynak temelli yaklagimi esas alan insan kaynaklari
sistemleri; belirli yetkinlik kazanip, organizasyonel bilgi ve sosyal iligkiler iireterek

isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji katkis saglamaktadir'®.

Wright ve McMahan (1992); bir isletmenin insan kaynaklariin siirdiiriilebilir
rekabet avantajina, potansiyel kaynagi nasil saglayabilecegini ifade eden bir
perspektif olarak kaynak temelli yaklagimi ileri siirmektedir. Wright vd. (1994),
isletmenin insan kaynaklar ile insan kaynaklar1 uygulamalar arasindaki farka dikkat
cekmektedir. Wright ve digerleri; degerli, nadir, kopyalanamayan ve ikame
edilemeyen IK uygulamalarinin = siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin temel
olusturamayacagini ileri siirmektedir. Bunun nedeni, herhangi bir IK uygulamasinin
rakipler tarafindan kolaylikla kopyanabilmesidir. Wright ve digerleri, 1K
uygulamalarinin aksine beseri sermaye havuzunun (yiiksek yetenekli ve yliksek
motivasyonlu is giicii ) siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagini olusturacak daha

bliyiik potansiyele sahip oldugunu savunmaktadir. Bu arastirmacilar, isletmenin

17 Barney, Wright, a.g.e., s. 34.

18 Anastasia A. Katou, “Measuring the Impact of HRM on Organisational Performance”, Journal of
Industrial Engineering and Management, Vol.1, No.2, 2008, s. 123.

1 Lado, Wilson, a.g.e., s. 699.
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rekabet avantaji olusturmasi icin beseri sermayesinin yiiksek seviyede iiretken
davraniglarla beceri ve arzulara (glidiilenmiglik) sahip olmasi gerektigini

belirtmektedir'"°.

MacDuffie’ye (1995) gore insan kaynaklari, bir isletme i¢in siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin birincil kaynagi olabilmektedir. isletme ¢alisanlarinin miisteriler, siirecler
ve liriinler hakkindaki sahip oldugu bilgilerin ve sosyal etkilesim dizinlerinin rakipler
tarafindan kopyalanmasi ne kadar zorsa isletme, potansiyelini o kadar
arttirabilecektir. Kaynak temelli yaklasim; Wright vd. (1994), Paauwe (1994), Lado
ve Wilson (1994), Boxall (1996), Coff (1997, 1999), Barney ve Wright (1998),
Boxall ve Steeneveld (1999), Paauwe ve Wrihgt (2000) gibi yazarlar tarafindan IKY
alaninda ¢ok kullanilmaktadir. Barney’den ilham alan Paauwe (1991), IK teorisini,
“Isletmeler; rekabet avantajini sadece degerli, nadir, tamamen kopyalanamayan ve
ikame edilemeyen IK kapasiteleri/yetkinlikleri ile elde edebilir” seklinde ifade
etmektedir. Elbette bu kapasiteler ve yetkinliklerin, dogru organizasyon yapisi, kiiltiir

ve yonetim sistemlerine islenmis (gémiilmiis) olmasi gerekmektedir'”'.

Kaynak temelli yaklasim, IKY sistemleri ve organizasyon etkililigi arasindaki iliskiyi
aciklamak i¢in temel olusturmaktadir. Bu yaklasim, kapali sistem perspektifini
benimsemektedir. Kaynaklarin tamamlayic1  6zelliklerinin, igletmenin biitiin
potansiyelini gerceklestirmesini ve siirdiirebilir rekabet avantaji elde etmesini
saglayacagini savunmaktadir. Diger yandan bireysel kaynaklarin her biri, bu basariyi

elde etmek icin sinirl yetenege sahiptir' /2.

Barney’in makalesi (1991), kaynak temelli yaklagimin karakteristik 6zelliklerini
ifade eden Oonemli bir kaynak olarak goriilmektedir. Barney; makalesinde degerli,
nadir, kopyalanamayan ve ikame edilemeyen kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet

173

avantaj1 kaynagini saglayabilecegini belirtmektedir *°. Baska bir ifadeyle Barney’in

makalesinin (1991), siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olan teorik model ve

170 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 703.
1 Paauwe, a.g.e., s. 52.

172 Kepes, Delery, a.g.e., s. 387.

'3 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 703.
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kriterleri ozetlemesiyle kaynak temelli yaklasim gelismis ve stratejik 1KY

arastirmalari iginde, giiniimiize kadar yaygin sekilde kullantlmstir'’*.

Wright ve McMahan (1992), makalesinde kaynak temelli yaklagimi kullanarak
isletmelerin insan kaynaklarinin dort temel kriteri saglamasi durumunda
stirdiiriilebilir rekabet avantajini elde edebileceklerini ifade etmektedir. Bu dort kriter

asagida verilmektedir'":

1. 1K, isletmenin iiretim siireglerine deger katmalidir.

2. Isletmenin baktig1 yetenekler nadir olmalidir.
Wright ve McMahan biitiin insan kaynaklarimin yukaridaki iki kriteri karsilamasi
gerektigini savunmaktadir.

3. Isletmenin beseri sermaye yatirimlari kolaylikla taklit edilememelidir.

Insan kaynaklarimin kopyalanmast malzeme veya tesislerin kopyalanmasi kadar
kolay olmamasina ragmen, isletme kendine o6zgii beseri sermaye niteliklerini
farkllastirarak ¢alisanlarimin rakipler tarafindan kopyalanma ihtimalini daha da
azaltabilir.

4. Isletmenin insan kaynaklari, siirdiiriilebilir rekabet avantajmin kaynagimi
sagliyorsa teknolojik ilerlemeler veya diger ikameler tarafindan yeri doldurulamaz
olmalidir.

Wright, McMahan ve McWilliams (1994); kaynak temelli yaklasima gore
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajini, bu rekabet avantajin1 diger isletmelerin
cogaltma yetenegi bulunmadigi zaman elde edecegini ifade etmektedir. Yani rekabet
avantajinin, rakipler tarafindan c¢ogaltilana kadar siirdiiriilebilir  oldugu
diistiniilmektedir. Wright, McMahan ve McWilliams’a gore siirdiiriilebilir rekabet

avantajinin dort kriteri bulunmaktadir. Bu kriterler sunlardir:

e Kaynak, isletmeye pozitif deger katmalidir.
e Kaynaklar, potansiyel ve mevcut rakipler arasinda tek veya nadir olmalidir.

e Kaynaklar, tam kopyalanamamalidir.

174
A.e.

' Mark A. Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover,
Productivity and Corporate Financial Performance”, Academy of Management Journal, Vol.38,
No.3, 1995, s. 637.
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o Kaynak, rakiplerce ikame edilememelidir'’.

Fu vd. (2017); kaynak temelli yaklasimin, isletmenin rekabet avantajinin degerli,
nadir, taklit ve ikame edilemeyen kaynaklarinin altinda yattigmi savunmaktadir. IK
uygulamalari, kendi kendilerine rekabet avantajinin dogrudan bir kaynagi degildir.
Aslinda IK; rekabet avantaji saglarken ¢alisan se¢imi, egitimi ve gelistirilmesi gibi
IK uygulamalarim kullanmaktadir. YPIS, iistiin rekabet performansi elde etmek igin
isletmelere beseri ve sosyal sermayeyi saglamaktadir. Entelektiiel sermaye

kaynaklari; beseri, sosyal ve organizasyon sermayesini icermektedir'’’.

Wright ve McMahan (1992); kaynak temelli yaklasimin, isletmede stratejik bir varlik
olan IK’nin potansiyelinde yer aldigini ifade etmektedir. Daha sonra Wright,
McMahan ve McWilliams (1994); isletmelerin yiiksek yetenekli ve motivasyonlu is
giiciinii ifade eden beseri sermayesinin, siirdiiriilebilir rekabet avantajin
saglayabilecek potansiyele sahip oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii bu kaynaklar;

degerli, nadir, kopyalanamayan ve ikame edilemeyen kaynaklardir'®.

Huselid (1995) ve Pfeffer (1995), isletmenin kaynak temelli yaklasim temellerini
kullanmigtir. Kaynak temelli yaklasimin odaklandigi nokta, bir isletmenin
kaynaklarinin etkili ve verimli kullanilmasiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmasidir. Bu agidan isletme, iirlin/pazar rekabeti i¢in gerek duyulan somut ve

soyut kaynaklarin ve kapasitelerin biitiinii olarak gériilmektedir'”.

Chadwick ve Cappelli (1999), kaynak temelli yaklasim agisindan stratejik 1KY nin
roliinii incelemistir. Chadwick ve Cappelli; IK uygulamalar1 sistemlerinin,
stirdiiriilebilir rekabet avantajina yol acan dnemli i¢ kapasiteyi kesfetme ve gelistirme

yoluyla daha yiiksek performans elde edebilecegini ifade etmektedir'™.

176 Wright, McMahan, McWilliams, a.g.e., s. 304.

7 Na Fu, v.d., “High-Performance Work Systems in Professional Service Firms: Examining The
Practices-Resources-Uses Performance Linkage”, Human Resource Management, Vol.56, No.2,
March—April 2017, s. 330.

'8 Beltran-Martin, Roca-Puig, a.g.e., s. 646.

' Paauwe, a.g.e., s. 52.

180 K atou, Budhwar, a.g.e., s. 1225.
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Kaynak temelli yaklasim, birtakim yollarla isletmelerin stratejik insan kaynaklari

'8l Aym zamanda hat yoneticileri ve IK

yonetimi alanin1  etkilemektedir
profesyonelleri, bireysel IK uygulamalarina degil de stratejik is siireclerine
odaklandiklar1 zaman; uyum ve dayanisma kavramlari stratejik IKY teorisinde daha

kolaylikla uygulanabilmektedir'®*.

1.8.4 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Uyum

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde en O6nemli kavramlardan biri de
uyum (fit) kavramidir. Bu nedenle ¢alismada uyum kavraminin ve uyumun stratejik

insan kaynaklar1 yonetimindeki yerinin agiklanmasi uygun goriilmiistiir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde uyum, organizasyon performansi ile
IK sistemleri arasindaki baglantilarin temelini olusturan temel bir kavramdir. Bir IK
sistemi, isletmenin stratejik hedeflerini destekleyen dikey uyuma sahip olabilir. Ayni
zamanda bir IK sistemindeki IK uygulamalari, diger bir IK uygulamasinin etkililigini
giiclendirmek i¢in yatay uyuma da sahip olabilir. Stratejik IKY arastirmacilari, 1K
sistemleri lizerindeki ¢aligmalarinda uyumun her iki tipinin bulunmasina ve her iki
uyumun birbiriyle siirekli etkilesim i¢cinde olmasina odaklanmalarina ragmen; bu iki
uyumun organizasyon performansin1 nasil etkiledigi sorusunun net cevabi

bulunmamaktadir'®?

. Bu sebeple dikey ve yatay uyum, ¢alisma kapsaminda arastirma
modelinde yer almaktadir. Ciinkii bagimli degisken olan IK stratejik ortak rolii,
aslinda IK’nin dikey uyumunu icermektedir. Arastirma modelinde araci degisken
olan yiiksek performanshi IK uygulamalar1 ise IK uygulamalarinin kendi iginde

uyumunu ifade eden yatay uyumu igermektedir.

Stratejik IKY kavrami, organizasyonlarda merkezi “uyum” perspektifini ifade
etmektedir. Bu uyum perspektifi, organizasyonlarin klasik durumsal yaklagimini esas

almaktadir. Klasik durumsal yaklagima gore isletmenin strateji, yapi, teknoloji ve

181 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 701.

182 Becker, Huselid, a.g.e., s. 919.

'8 Joo Hun Han, v.d., “The Goldilocks Effect of Strategic Human Resource Managment? Optimizing
the Benefits of a High-Performance Works System throught the Dual Alignment of Vertical and
Horizontal Fit”, Academy of Management Journal, Vol.62, No.5, 2019, s. 1388.
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calisgan unsurlart; birbiriyle iyi uyumlu oldugu olc¢lide organizasyon basarisina

katkida bulunmaktadir'®*,

Allen ve White’a (2007) gore stratejik insan kaynaklari teorisinin odak noktasi;
basarili organizasyon performansi, isletme ve insan kaynaklari stratejisi arasindaki
uyum veya yakimliktir. Boxall vd. (2007) gére ise IKY nin esas odak noktasi, isletme

stratejileri ile uyumlu olabilmesidir'™.

Stratejik 1KY literatiiriinde farkli is stratejilerini desteklemek icin IK uygulamalari ve
is stratejileri arasinda hem dikey hem de yatay uyum 6nerilmektedir. IK setleri olarak
adlandirilan yatay uyum; belirli IK uygulamalarinm, diger uygulamalar1 ve diger
departmanlarla tutarli ve uyumlu bir sekilde birbirini desteklemesidir. Dikey uyum
ise belirli isletme hedeflerini desteklemek icin isletme baglaminda IK
uygulamalarmin dayamsmasini ifade etmektedir. Green vd. (2006); stratejik 1KY yi,
“Hem IK uygulamalarinin yatay uyumu hem de IK uygulamalar ile is stratejileri

arasindaki dikey uyum” olarak ifade etmektedir'*®.

Schuler ve Jackson’a gore isletmenin IK politika ve uygulamalari, stratejik hedefleri
ile uyumlu oldugu zaman “dikey uyum” olarak tanimlanmaktadir. Ucret ve sosyal
yardim paketleri, ¢alisan siiregleri, sendika ile toplu pazarlik ve calisan performansi
degerlendirme vb. gibi geleneksel faaliyetler; IK profesyonellerinin kontrolii altinda

kalmaktadir'®’.

Jackson ve Schuler (2007), Sekil 1-6’da gosterildigi gibi insan stratejisini iki boyutlu
bir model ile ifade etmektedir. Bu model; is amagclari ile insan stratejisi arasindaki

dikey uyum, IK politikalar1 arasindaki yatay uyum ve hat yoneticilerinin

'8 1i-Qun Wei, Chung-Ming Lau, “The Impact of Market Orientation and Strategic HRM on Firm

Performance: The Case of Chinese Enterprises”, Journal of International Business Studies,
Vol.39, No.6, September 2008, s. 982.

185 Armstrong, a.g.e., s. 34.

'8 Kenneth W. Green, v.d., “The Impact of Strategic Human Resource Management on Firm
Performance and HR Professionals' Work Attitude and Work Performance”, International
Journal of Human Resource Management, Vol.17, No.4, April 2006, s. 561.

87 Schuler, Jackson, a.g.e.,s. 215.
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davraniglartyla calisanlarin gilinlilk c¢alismalarin1 etkileyen aksiyon boyutu temeli

iizerinedir'®®.
Sekil 1-6: insan Stratejisinin iki Boyutlu Modeli

Sika N Strateji ve Stireg
g Strateji Odakl
E. Odakl
<
(@
<
c
= Taktik Odakls Siire¢ Odakli

Zayif
Zayif Sik1
YATAY UYUM

Kaynak: Randall S. Schuler, Susan E. Jackson, “Strategic Human Resource Management”, 2nd
Ed., USA, Blackwell Publishing, 2007, s. 392.

Sekil 1-6’da iist sol ceyrekte isletmenin IK politikalari, kendi iginde birbiri ile
uyumlu degilken; isletme amaglar1 ve stratejileri ile uyumludur. Alt sol ceyrekte
isletmenin 1K politikalari, ne kendi icinde ne de isletme amag ve stratejileri ile
uyumludur. Alt sag ceyrekte isletmenin IK politikalari, kendi iclerinde tutarl fakat
isletmenin is amaclar1 ve stratejileri ile uyumlu degildir. Ust sag ceyrekte ise
isletmenin tutarli ve ahenkli IK politikalari, is amaglar1 ve stratejileri ile

uyumludur'™.

Paauwe gore uyum, geleneksel olarak ikiye ayrilmaktadir'®’:

e Yatay (i¢) uyum, IK uygulamalar1 arasindaki tutarlilik ve uyumla iliskilidir.
e Dikey (stratejik) uyum, isletme stratejileri ile IKY stratejileri arasindaki

uyumdur.

Wood (1999), cesitli yazarlarin goriislerini temel alarak dort c¢esit uyum

tanimlamaktadir.

18 ALe., 5. 390.
18 A.e., s. 392.
190 Paauwe, a.g.e., s. 36.
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e Dikey (Stratejik) Uyum: Isletmenin rekabet/is stratejileri ile IKY stratejileri
arasindaki uyumdur.

e Organizasyonel Uyum: Isletmenin diger sistemleri ile IK uygulamalarinin
(IKY sistemleri vb.) arasindaki tutarliliktir. Bu uyum; olgu, ydnetim ve orgiit

kiiltiirii ile IK'Y stratejileri arasindaki uyumu ifade etmektedir.

e Cevresel Uyum: IKY stratejileri ile isletmenin cevresi arasindaki uyumdur. Bu
uyum, IKY stratejileri ile sosyal/kiiltiirel/hukuki boyut arasindaki uyumu ifade
etmektedir.

e Yatay (i¢) Uyum: iK uygulamalari arasindaki tutarlilik ve uyumdur'".

Miles ve Cameron (1982), Miles ve Snow (1984) ve Greiner (1972); yonetilmesi
gereken iki stratejik uyum olarak dis uyum (birimlerin yapisi, sistemleri ve yonetim
uygulamalari igletmenin gelisim evresi ile uyumlu olmasi) ve i¢ uyumu (birimlerin
yapisi, sistemleri ve yonetim uygulamalari birbirini tamamlamasi ve desteklemesi)

onermektedir'®>.

Becker ve Huselid’e (2006) gore dis uyum, IK uygulamalari ve belirli
organizasyonel baglam (isletme stratejisi) arasindaki uyumu dikkate alirken; i¢ uyum

birbirini destekleyen her bir IK uygulamasmin uyumunu ifade etmektedir '*>.

Uyum, farkli yazarlar tarafindan daha detayl olarak agiklanmaktadir. Ornegin Zhu
ve digerlerine gore stratejik 1KY iki onemli uyuma sahiptir: Isletmenin stratejik
yonetim siiregleri ile IK uygulamalarini baglamasi dikey uyum; IK uygulamalarinin
kendi i¢ginde destekleyici ve uyumlu olmasi ise yatay uyumdur. Dikey uyum, yukari
yonlii ve agagi yonlii olmak iizere iki yone sahiptir. Yukar1 yonli uyum, stratejik
uyumu ifade etmektedir. Yani IKY’nin, isletmenin stratejisinin olusturulmasina,
yiiriitiilmesine katilim1 ve isletmenin stratejik ihtiyaglari ile uyumudur. Asagi yonli

uyum ise IK uygulamalarinm, hat yoneticilerine aktarilmasimi ifade etmektedir.

191
A.e., s. 93.

12 1 loyd Baird, Ilan Meshoulam, “Managing Two Fits of Strategic Human Resource Management”,
Academy of Management Review, Vol.13, No.1, 1988, s. 116.

193 Kepes, Delery, a.g.e., s. 386.
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Asag1 yonlii uyum; performans degerleme, se¢me, egitim gibi IK uygulamalarinin

yénetimi ve yiiriitiilmesinde hat yoneticilerinin katilimi olarak agiklanmaktadir'®*.

Ozetlemek gerekirse insan kaynaklari ydnetiminin, isletme stratejilerine uymasi ve
bu stratejileri uygulamasi dikey uyum; isletmenin insan kaynaklari uygulamalarinin
kendi arasindaki uyumu ise yatay uyum olarak ifade edilmektedir. Ayrica dikey
uyum da yukariya dogru dikey uyum ve asagiya dogru dikey uyum olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. IK uygulamalarinin isletilmesi ve yonetilmesine hat ydneticilerinin

dahil edilmesi, asagiya dogru uyum olarak ifade edilmektedir.
IKY Yatay Uyum Cesitleri:

IKY iginde yatay uyum, bazi yazarlar tarafindan simiflandirmaktadir. Bu yazarlardan
Kepes ve Delery’e (2007) gére IKY icinde yatay uyum, dort farkli bicimde

siniflandirilmaktadir. Bu siiflandirmaya gore yatay uyum,;
e IKY sistem i¢i dikey uyum,
e IKY arasi faaliyet alan1 uyumu,
e 1KY ici faaliyet alan1 uyumu,
e IKY sistemleri arasi uyum
olarak siniflandirilmaktadir.

Bu uyum gesitlerinin ilk ii¢li, belirli bir IKY sistemindeki uyumu agiklarken;
sonuncusu bir IKY mimarisindeki farkli IKY sistemleri arasindaki uyumu
aciklamaktadir. IKY sistem ici dikey uyum, birbirinden ayrilan cesitli diizeylerdeki
farkl1 IKYY faaliyetleri (iicret politikalari, uygulamalari ve siirecleri arasindaki uyum
vb.) arasindaki uyumu aciklamaktadir. i¢ yatay uyum ise IKY i¢i ve IKY arasi
faaliyet alan1 uyumu seklinde ikiye ayrilmaktadir. IKY aras: faalivet alani uyumu
(Inter-HRM activity area fit), farkli IKY faaliyet alanlar1 arasindaki uyumu ifade
etmektedir. /KY ici faaliyet alan uyumu, IKY faaliyetlerinin tiimiinde yer alan belirli

IKY faaliyetleri arasindaki uyumdur. IKY, sadece farkli faaliyet alanlarmnin

194 Cherrie Jiuhua Zhu, v.d., “Devolvement of HR Practices in Transitional Economies: Evidence
from China”, The International Journal of Human Resource Management, Vol.19, No.5,
2008, s. 841.
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uyumlastirilmasina degil; her bir IKY faaliyet alan1 igindeki unsurlarin da
uyumlastirilmasina ihtiyag duymaktadir. Ucret faaliyet alanindaki (iicret diizeyi,
ficret dagilimi, kok iicret, iicret yapisi vb.) belirli IKY faaliyetleri, sinerjik etkileri
elde etmek igin uyuma ihtiya¢ duymaktadir. Bu uyumlarin sonuncusu ise 1KY

mimarisinde farkli IKY sistemleri arasindaki uyumdur. Bu uyuma IKY sistemleri

arasindaki i¢ uyum denir'®”.

Sekil 1-7: IKY Mimarisinde Yatay Uyumun Farkh Tipleri

IKY felsefe diizeyi

IKY politika diizeyi

IKY uygulama diizeyi

IKY Diizeyleri

IKY sistem 4
IKY sistem 3

IKY siireg diizeyi

IKY sistem 2/1KY sistemleri

Is Dizaym

IKY faaliyet alanlari

@ IKY ici faaliyet alan uyumu (= IKY sistemi arasinda uyum
) IKY aras1 faaliyet alan uyumu II IKY sistemi i¢inde dikey uyum (i¢ dikey uyum)

—

I(; yatay uyum

Kaynak: Sven Kepes, John E. Delery, “Strategic Management and HRM”, Ed. by. Peter Boxall, John
Purcell, Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management,

Oxford University Press, 2007, s. 392.

IKY i¢i uyum, farkli YPiS’lerin birbiri ile dayanisma ve birbirini destekleme
derecesini ifade etmektedir'®®. IK uygulamalari, karsilikli bagimli uygulamalarin

uyumlu bir sistem olusturmasi icin birbirine entegre edilmelidir. Bagka bir deyisle i¢

13 Kepes, Delery, a.g.e., s. 391.
"% Richard A. Posthuma, v.d., “A High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the

Literature and Directing Future Research”, Journal of Management, Vol.39, No.5, July 2013, s.
1207.
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tutarlilik, uygulamalarin maliyet olarak tekillestirilmesi ve birlestirilmesi ile

maksimize edilmelidir'®’.

1.9 Stratejik IKY’de Temel Yaklasimlar

Isletmelerin insan kaynaklar1 ydnetiminde uygulayacagi strateji, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimine iligkin arastirma ve kavramsal tartismalarda 6ne ¢ikan konular

arasinda yer almaktadir.

Stratejik K'Y alani, somut bir teorik temeli olmadig1 i¢in elestirilmektedir'*®

. Delery
ve Doty (1996), stratejik IKY’yi ii¢ modeliyle teorilestirmektedir. Bu teoriler;
evrensel, durumsal ve konfigilirasyonel perspektiftir. Asagida yedi stratejik insan
kaynaklar1 uygulamasi belirtilmistir. Bu uygulamalarin her biri, perspektifle uygun
teorik argiimanlar gelistirmek icin kullanilmaktadir. Arastirma sonuglari, finansal
performansta degisimin 6nemli seviyesini agiklayan teorik argiimanlar1 olusturmak

icin her bir perspektifin kullanilabilir oldugunu gostermektedir.

Delery ve Doty’ye (1996) gore stratejik IK uygulamalari, biitiin isletmelerin
performanstyla ilgili teorik veya ampirik uygulamalardir. IK uygulamalarinin tamami
stratejik degildir. Bununla birlikte bu uygulamalar igerisinden hangi uygulamalarin
stratejik olarak kabul edilecegi hakkinda artan bir fikir birligi bulunmaktadir. Delery
ve Doty, stratejik IK uygulamalar1 olarak yedi uygulama belirlemistir. Bu

uygulamalar'®’;

e ¢ kariyer firsatlari,

¢ Bigimsel (formel) egitim sistemleri,
e Degerlendirme olgtimleri,

e Kar paylagimu,

o s giivenligi,

e Ses mekanizmasi,

e [stanimlaridir.

7 Keith Macky, Peter Boxall, “The Relationship Between ‘High Performance Work Practices’ and
Employee Attitudes: An Investigation of Additive and Interaction Effects”, International Journal
of Human Resource Management, Vol.18, No.4, April 2007, s. 538.

%% Delery, Doty, a.g.e., s. 802.

19 A.e., s. 805.
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Strateji, insan kaynaklari, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile organizasyon
performansi arasindaki iliskiler iizerine yogun arastirmalar bulunmaktadir. Ampirik
calismalar, IK uygulamalarinin organizasyon performansini pozitif olarak
etkileyebilecegini ileri siirmesine ragmen; bu uygulamalarin organizasyon
performansini etkileme sekli net degildir. Bu belirsizlik; ¢alismalarin teorik yapilar,
analiz seviyeleri, IK uygulamalari tanimlari ve performansin 6lgiilmesine gore
farklilasmasindan kaynaklanmaktadir. Bazi uygulamalar, en 1iyi uygulama
perspektifini uygulamaktadir. En iyi uygulama, bazi IK uygulamalarimm biitiin
isletmeler icin uygulanabilir oldugunu savunmaktadir. Diger perspektifler, IK
uygulamalarinin isletme stratejisi veya g¢evre gibi baglamsal degiskenlere baglh

oldugunu savunan durumsal ¢ergevede calismaktadir®®.

Bugiine kadar iki temel yaklagim- evrensel yaklasim ve durumsal yaklasim- insan
kaynaklar1 yonetimi ve organizasyon performansi arasindaki iligskiyi agiklamak i¢in
kullanilmistir. Evrensel perspektif veya en iyi uygulamalar, insan kaynaklar1 ve
performans ile belirli yaklagimlar arasinda dogrudan iligkiyi savunmaktadir.
Durumsal perspektif, isletmenin stratejisine odaklanarak IK uygulamalarinin

performans tizerindeki etkisini savunmaktadir®™®".

Delery ve Doty (1996); IK uygulamalarinin organizasyon performansina etkisini
evrensel, durumsal ve konfiglirasyonel yaklagim ile ifade etmektedir. Her bir
yaklasimdaki esas farklilagsma, arastirmaci tarafindan kabul edilen karmasiklik
seviyesi ve arastirma modelinin kapasitesinden kaynaklanmaktadir. Evrensel
yaklagim, organizasyon degiskenleri arasinda etkilesimin etkisini daha az dikkate
almakta; durumsal yaklasim, etkilesim etkisine izin vermeyle baslamakta;

konfigiirasyonel yaklasim ise etkilesim etkisini bir sistem olarak gormektedir®**.

Delery ve Doty (1996), calismalarinda bankalar 6rnegini kullanarak evrensel
yaklasimin, finansal performanstaki varyasyonunun onemli miktarmi agikladigini

gostermiglerdir. Ayn1 zamanda durumsal ve konfigiirasyonel yaklasimin da bu

200 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 45.

! Mark A. Youndt, v.d., “Human Resource Management, Manufacturing Strategy and Firm
Performance”, Academy of Management Journal, Vol.39, No.4, 1996, s. 837.

202 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 102.
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varyasyonu agikladigim gostermislerdir’”. Organizasyon performansi ve en iyi iKY
uygulamalarinin her biri arasindaki evrensel iliskiyi savunan evrensel yaklasim;
uyum etkilerini agik¢a savunmayan, sade bir ¢ergcevedir. Delery ve Doty’e gore diger
yaklagimlar (durumsal ve konfigiirasyonel), uyumun en az iki bi¢imiyle dogrudan
ilgilidir™®.

Yukarida kisaca agiklanan stratejik 1KY nin temel yaklasimlarin1 daha detayli ifade

etmek icin her bir yaklagimin ele alinmasi uygun goriilmiistiir.

1.9.1 Evrensel Yaklasim

Stratejik 1KY yaklagimlar icerisinde IK uygulamalari ile organizasyon performansi
arasindaki iligskiyi agiklayan, yaygin ii¢ yaklasimdan biri evrensel yaklagimdir.
Evrensel yaklasima (en iyi uygulamalar) gdére bir organizasyonun IK faaliyetleri;
sirketin biiytikliigli, yasi, yapisi, is faaliyeti-endiistrisi-sektorii unsurlarini dikkate
almadan isletmenin biitiiniine katki saglamaktadir. Bu yaklasima gore baz1 IK
faaliyetleri, her zaman diger IK faaliyetlerinden daha iyidir ve biitiin isletmelerin, bu
en iyi IK faaliyetlerini yiiriitmesi gerekmektedir. Bu yaklasimin odak noktasi, belirli
IK faaliyetleri ile organizasyon performansi arasindaki iliskinin niceliksel olarak

Slgiilmesidir’®.

Katou ve Budhwar’a (2007) gore evrensel yaklasim (perspektif), isletme stratejileri
ve IK politikalarmin organizasyon performans: iizerindeki etkisinin bagimsiz
oldugunu gosteren 1K uygulamalarmin en iyi uygulamalar oldugunu ifade

etmektedir’®.

Bazi IK yazarlari, evrensel yaklasimi savunmaktadir ve stratejik IKY’yi en iyi
uygulamalar yaklasimi olarak adlandirmaktadir. Evrensel yaklagimi savunan Delery
ve Doty’a gore baz1 IK uygulamalari, digerlerinden her zaman daha iyidir ve biitiin

isletmelerin  bu en 1yi uygulamalar1 adapte etmesi gerekmektedir. Bu

203 Wright, Ulrich, a.g.e., s. 48.

2% Kepes, Delery, a.g.e., s. 386.

5 Marinela Dropuli¢ Ruzi¢, “Direct and Indirect Contribution of HRM Practice to Hotel Company
Performance”, International Journal of Hospitality Management, Vol.49, 2015, s. 57.

206 Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, “The Effect of Human Resource Management Policies on
Organizational Performance in Greek Manufacturing Firms”, Thunderbird International
Business Review, V0l1.49, No.1, January—February 2007, s. 2.
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arastirmacilardan biri olan Pfeffer; katilim ve giiclendirme, tesvikli iicret, is
giivenligi, promosyon, egitim ve yetenek gelistirme gibi on alt1 IK uygulamasinin
kullanilmasinin, isletmeye daha fazla verimlilik ve kar sagladigin1 savunmaktadir.
Osterman da (1994) takim, is rotasyonu, kalite cemberleri ve toplam kalite yonetimi
gibi bazi inovatif (yenilik¢i) is uygulamalarinin, biitiin ABD sirketlerine verimlilik
sagladigin1 ifade etmektedir. Kisaca Pfeffer ve Osterman tarafindan belirlenen
uygulamalar, “yiiksek performanshi is uygulamalar1” veya basitce “en iyi

uygulamalar” olarak adlandiriimaktadir™’.

Paauwe; evrensel yaklasimi, en iyi uygulama ve yiiksek performansli is sistemleri ile
iliskilendirmektedir. Evrensel yaklagimin varsayim ve argiimanlar1 basitce asagida

Ozetlenmektedir;

e IK uygulamalari veya sistemleri ile organizasyon performansi arasinda dogrusal
bir iliski bulunmaktadir.

¢ En iyi uygulamalar, evrensel olarak uygulanabilir ve basarilidir.

e Organizasyon basaris1 olan gelir, satis seviyesi ve pazar paylasimi gibi

gostergeler; finansal performans agisindan en iyi 6lgiimdiir”®,

Katou ve Budhwar’a gére IKY nin evrensel modeli, her sart altinda her zaman daha
iyi performans iireten IK uygulamalarmin bir biitiiniidiir. Evrensel modelin
savunucularma gore IK uygulamalarinin uyumu, organizasyon performansina dnemli
derecede katki saglamaktadir. Bu acidan Delaney, Lewin ve Ichniowski (1989),
Terpstra ve Rozell (1993), Huselid (1995), Pfeffer (1994, 1998), Delaney ve Huselid
(1996), Ichniowski vd. (1997) ve Huselid (1997) ve digerlerinin ¢alismalari; evrensel

yaklasimi desteklemektedir™®

Schuler ve Jackson’a gore evrensel yaklasim; bazi IK uygulamalarinin, diger
uygulamalardan her zaman daha iyi oldugu goriislinii savunmaktadir ve biitlin
isletmeler, bu uygulamalar1 kullanmalidir. Evrensel yaklagim, isletme stratejisinden
bagimsiz olarak stratejik 1K uygulamalarmm daha yiiksek organizasyon

performansini sagladigini ifade etmektedir. Formel (bigimsel) egitim sistemleri, gelir

207 Delery, Doty, a.g.e., 1996, s. 803.
2% Paauwe, a.g.e., s. 53.
2% Katou, Budhwar, a.g.e., s. 3.
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paylasimi, ses mekanizmasi (voice) ve is tanimi; bu uygulamalara 6rnek olarak
verilebilir. Delery ve Doty (1996), bu yaklagim degiskenlerinin bazilari i¢in kuvvetli
ampirik destek bulmustur. Evrensel yaklagimi benimseyen isletmeler, rakiplerinden

farklilasmaktan ziyade rakipleriyle es bicimlilige (izomorfizm) sahip olabilirler*"’.

Osterman (1994), Pfeffer (1994) ve Huselid (1995); evrensel yaklasimi dikkate alan
onemli temsilciler olarak alinabilir. Pfeffer (1994); egitim ve yetenek gelistirmenin
yaninda katilim ve giiglendirme, tesvik edici 6deme, ¢alisan giivenligi, promosyon
gibi on alti uygulamanin daha fazla kullaniminin, biitiin organizasyonlarda daha

yiiksek gelir ve verimlilik saglayacagini ifade etmektedir'".

Aragtirmacilar, bazi IK uygulamalarmin performans: dogrudan etkiliyebilirligini
ampirik calismalarla kanitlamiglardir. Calismalar, gelismis se¢cme ve egitim
faaliyetlerinin verimlilik ve organizasyon performansi ile iligkisini gostermektedir.
Son olarak arastirmacilar; IK uygulamalarinin, performansa bireysel uygulamalardan
daha ¢ok etkisi oldugunu belirtmektedir. Baird ve Meshoulam’a gore en yiiksek
organizasyon performansi elde edilecekse isletmenin 1K faaliyetleri, kendi iginde ve

diger faliyetlerin her biriyle uyumlu olmali ve onlari desteklemelidir®'?.

Evrensel yaklagimin basta gelen savunucularindan Huselid (1995); kapsamli iggdren
bulma ve se¢gme prodesiirleri, tesvik edici licretlendirme ve performans ydnetimi
sistemleri, isgorenlerin genis Ol¢iide katilimi ve yetistirme gibi uygulamalarin bir
isletmenin mevcut ve potansiyel calisanlariin bilgi, beceri ve yeteneklerini
geligtirerek  onlarin  motivasyonlarmi  arttirabilecegini; isten  kaytarmalari
azaltabilecegini ve nitelikli ¢alisanlarin isletmede kalma siiresini uzatabilecegini ileri
sirmektedir. Huselid; en iyi IK uygulamalar1 ile organizasyon performansi
arasindaki iligkiyi, yaklasik 1000 ulusal isletmeden olusan bir érneklem tizerinde
aragtirmistir. Arastirma sonuglari; IK uygulamalarmnin, is giicii devri ve verimlilik ile
isletmelerin kisa ve uzun donemli organizasyon performansi iizerinde anlamli bir

etkisi oldugunu ortaya koymustur®"”.

210 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 102.

21 Paauwe, a.g.e., s. 53.

12 Youndt, Snell, Dean, Lepak, a.g.e., s. 837.
1 Huselid, a.g.e., s. 635.
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Evrensel yaklagimi savunan yazarlar, bazi IK politikalarmin performansa etkisini
gostermistir. Ciinkii bu uygulamalar, problemlere karsi ¢oziim firsat1 sunarak ve i¢
yonetim maliyetlerini diisiirerek organizasyon performansina katki saglamaktadir®'?,

Fernando ve digerleri, evrensel yaklasimi Sekil 1-8’deki gibi gostermektedir.

Sekil 1-8: Evrensel Yaklasim

En Iyi IKY Uygulamasi

IKY Uygulama N Performans

En Iyi IKY Uygulamalar Grubu

Performans

YPIS —

VIVVV VvV

Kaynak: Fernando Martin-Alcadzar, Pedro M. Romero-Fernandez, Gonzalo Sanchez-Gardey,
“Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational and Contextual Perspectives”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.16, No.5, May 2005, s. 642.

Evrensel argiimanlar, stratejik IKY literatiiriinde yer alan teorik ifadelerin en basit
seklidir ¢iinkii evrensel arglimanlar, belirli bir bagimsiz degisken ile bir bagimh
degisken arasindaki iliskinin evrensel oldugunu ifade etmektedir. Evrensel yaklasima

gore isletmeler tarafindan iki adim uygulanmalidir®:

1. Onemli stratejik IK uygulamalar1 belirlenmelidir.
2. Organizasyon performansi ile bireysel uygulamalar ve ilgili arglimanlar

belirlenmelidir.

En iyi uygulamalarin iki nemli 6zelligi bulunmaktadir*'®:

214 Martin-Alcdzar, Romero-Fernandez, Sdnchez-Gardey, a.g.e., s. 635.

13 Delery, Doty, a.g.e., s. 805.

*16 Sait Giirbiiz, “The Effect of High Performance HR Practices on Employees’ Job Satisfaction”,
istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, Vol.38, No.2, 2009, s. 111.
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1. Bu uygulamalar, organizasyon performansini gelistirecek kapasiteye sahip
olmalidir.

2. Buuygulamalar genellestirilebilir olmalidir.

Isletmeler en iyi uygulamalar1 kullandiklar1 zaman, organizasyon performanslari
genisleyecektir. En iyi uygulamalarin bazilart: i¢ kariyer firsatlari, bigimsel egitim,
sonu¢ odakli degerlendirme ve is gilivenligidir. Cogu calisma; ¢elik fabrikalari,
otomotiv sektorii, liretim firmalari, hizmet sektorii gibi cesitli sektorlerde veya
isletmelerde en iyi uygulamalar ile organizasyon performansi arasindaki pozitif

iligkiyi ortaya cikarmistir®!’.

Evrensel yaklasimi benimseyen teorisyenler; belirli is uygulamalarinin daha fazla
kullaniminin her zaman daha fazla organizasyon performansi saglayacagini ifade
etmektedir. Huselid (1993 ve 1995), calismasinda organizasyon seviyesindeki
ciktilar ile yiliksek performansli is uygulamalar1 gruplar1 arasindaki iliskiyi
aciklamaktadir. Huselid; tek bir uygulamaya odaklanmak yerine coklu IK
uygulamalar1 kullanimii degerlendirmis ve organizasyonun IK uygulamalarinin, is
giici devri, verimlilik ve finansal performansla iligskisinin oldugu sonucuna

ulasmstir*'®.

Son zamanlarda, baz1 yazarlar rekabet avantajinda en iyl uygulamalarin
dezavantajlarindan  bahsetmektedirler. Ornegin  sirketlerden  biri, digerini
kopyalayabilir ve bu kopyalamanin ardindan isletmelerin stratejileri birbirine
yaklagir, yaraticiliklart kaybolur. Bu sonug, rekabet avantajinin kazanilamadigi

anlamina gelmektedir®"’.

1.9.2 Durumsal Yaklasim

Stratejik IKY yaklasimlari igerisinde 1K uygulamalari ile organizasyon performansi

arasindaki iliskiyi a¢iklayan, yaygin yaklagimlardan bir digeri durumsal yaklagimdir.

27 Ace,s. 112,
¥ Delery, Doty, a.g.e., s. 807.
2% Porter, "What is Strategy?”, 5.64.
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Durumsal yaklasim, “Bir isletmenin etkili olmast i¢in IK politikalar1, organizasyonun

diger politikalar1 ile uyumlu olmahdir” gériisiinii savunmaktadir®.

Durumsal yaklagimin gelisim siirecine baktigimizda, bu gelisimin son 30 yil
icerisinde gerceklestigi goriilmektedir. Durumsal yaklagimin temeli, Woodward un
(1965) c¢alismalarma kadar gitmektedir. Delery ve Doty (1996) ise durumsal
yaklagimin gelisimini tamamlamasini saglayan yazarlar olmustur. Bu yazarlar;
durumsal yaklagimla ilgili ¢alismalarinda, 6nde gelen teorisyenler olan Schuler ve

Jackson (1987) ve Gomez-Meija ile Balkin’den (1992) alint1 yapmustir™>'.

Durumsal yaklasimi savunan arastirmacilar, bazi 1K uygulamalarmin farkl: stratejik
pozisyonlar ile uyumunun nasil oldugunu ifade etmeye ve bu uygulamalarin

222 g
. Miles ve Snow

organizasyon performast ile iliskisini gostermeye ¢aligsmaktadirlar
(1984), IK uygulamalarinin her bir strateji tiiriine gore nasil uygulanacagina dair bir
tipoloji (savunmaci, firsatci, analizci ve tepkici) Onermektedir. Boylece IK
uygulamalarinin her biri, isletme stratejisine baglanmaktadir. Benzer sekilde Schuler
ve Jackson (1987); calisanin farkli davranis rollerine dair, farkli farkl strateji tipleri

(maliyet diisiirme, kalite gelistirme, girisimci) 6ne siirmektedirler®”.

Evrensel yaklasim tarafindan ileri siiriilen dogrusalligin tersine durumsal yaklasim,
etkilesime dayal1 bir model dnermektedir. Bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki
iliski artik sabit olmayip, durumsal degiskenler denilen ii¢lincii degiskenler etkisiyle
degismektedir. Bu degiskenler, IKY ve performans arasinda diizenleyici olmaktadir.
Bu nedenle durumsal yaklasim, her durumda daha iyi performans saglayan en iyi

uygulamalarm varligim reddetmektedir®*,

Delery ve Doty’ye gore bagimli degisken ve bagimsiz degisken arasindaki iliski;
sirket blytikliigii, sirket yasi, teknoloji, sermaye yogunlugu, sendikalagma derecesi,
sektor/endiistri, sahiplik ve cografi konum gibi etkilere gore degismektedir.

Durumsal yaklasim; IKY degiskenleri arasinda, IKY degiskenleri ile performans

220 Delery, Doty, a.g.e., s. 803.

21 Paauwe, a.g.e., s. 53.

22 Delery, Doty, a.g.e., s. 803.

2 Mark L. Lengnick-Hall, v.d., “Strategic Human Resource Management: The Evolution of the
Field”, Human Resource Management Review, Vol.19, 2009, s. 66.

224 Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, Sanchez-Gardey, a.g.e., s. 635.
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gostergeleri arasinda, IKYY degiskenleri ile durumsal faktorler arasinda ve performans

ile durumsal faktorler arasindaki kompleks iligkiyi ifade etmektedir.

Diger bazi arastirmacilara gére durumsal yaklagim asagida verilmektedir:
Katou ve Budhwar’a (2007) gére durumsal yaklasim, isletme stratejileri ile 1K

politikalar1 ve stratejileri arasindaki uyumu ifade etmektedir™ .

Ruzi¢’e (2017) gore durumsal yaklasim; IK uygulamalarmin, isletmenin stratejileri
ile uyumlu olmasi1 gerektigini One slirmektedir. Durumsal yaklagim, sirketin
performansin1 arttiran veya azaltan unsur olarak isletme stratejisinin Onemini

vurgulamaktadir®?.

Kepes ve Delery’ye gore durumsal yaklasim, dis uyumu savunmakta; IK
uygulamalan ile organizasyon etkililigi arasindaki iliskinin isletmenin stratejisine

bagl oldugunu kabul etmektedir™’.

Yaklagimlarin  ¢esitliligine ragmen durumsal degiskenler, {i¢ kategoride
gruplanabilir’®®:

o Stratejik degiskenler,

e lsletme degiskenleri,

e (evresel degiskenler.

Stratejik IKY’de durumsal yaklasima gore i¢ ve dis faktdrler, isletmenin IK
uygulamalarmni etkilemektedir. I¢ faktorler, orgiit kiiltiiri ve diger i¢ yapi
faktorlerini; dis faktorler ise teknolojik gelisme, piyasa rekabeti ve devlet

politikalarmni igermektedir™.

225 Katou, Budhwar, a.g.e., s. 2.

226 Ruzi¢, a.g.e., s. 57.

27 Kepes, Delery, a.g.e., s. 387.

228 Martin-Alcazar, Romero-Ferndndez, Sanchez-Gardey, a.g.e., s. 636.

% Ji Li, “Strategic Human Resource Management and MNEs' Performance in China”, International
Journal of Human Resource Management, Vol.14,No.2, March 2003, s. 158.
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Sekil 1-9: Durumsal Yaklasim

Strateji % >. | g~ >
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Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez, Gonzalo Sanchez-Gardey,
“Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational and Contextual Perspectives”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.16, No.5, May 2005, s. 642.

Durumsal yaklasima gore IK uygulamalarinin organizasyon performansina etkisi, bir
isletmenin stratejik durusunu belirlemektedir. Bir isletmenin rekabet avantaji,
calisanlarin kapasiteleri ve yeteneklerine bagliysa IK uygulamalari, performansa
maksimum seviyede etki edecektir; bagl degilse IK’nin performansa etkisi,

minimuma inecektir>>’.

Durumsal arglimanlar, evrensel argiimanlardan ¢ok daha karmagiktir ¢iinkii durumsal
argiimanlar, evrensel yaklagimdaki basit dogrusal iligkilerden ziyade etkilesimleri
ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle durumsal teoriler; bagimli degisken ile bagimsiz
degisken arasindaki iliskinin, durumsal degiskenin seviyesindeki farkliliga gore
degisecegini ifade etmektedir. Isletme stratejisi, stratejik IKY literatiiriinde birincil

durumsal faktor olarak goriilmektedir®'.

Durumsal yaklagim; evrensel yaklasimda acgiklanan basit, dogrusal ve nedensel
iliskilerden daha ileriye gitmekte ve en fazla isletme stratejisi gibi durumsal bir
degiskene bagl olarak degisen iliskiler ve etkilesim etkilerine yer vermektedir.
Durumsal yaklasim, IK politika ve uygulamalari ile organizasyon performans
degerleri arasindaki iliskiyi nedensellikle aciklayarak stratejinin diizenleyici

etkilerine yer vermektedir. Durumsal yaklagim, yatay uyumdan (ahenkli, kendi

230 Youndt, Snell, Dean, Lepak, a.g.e., s. 841.
21 Delery, Doty, a.g.e., 1996, s. 807.
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kendini pekistirici bir sistem olarak IK uygulamalarinin birlikte olmas1) ziyade dikey

(strateji ile uyum) uyum iizerine odaklanmaktadir®?.

Isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmasi icin ¢esitli IKY uygulamalar1 kendi
ierisinde (yatay uyumlu) ve diger uygulamalar ile uyumlu olmalidir. Isletmenin iKY
uygulamalari; calisanin becerilerini, bilgisini ve motivasyonunu gelistirmelidir.
Durumsal yaklasim; IK sistemlerinin etkililiginin endiistri, firma biiyiikliigii veya

{iretim politikalar1 gibi 6zelliklere bagh oldugunu ifade etmektedir™”.

Durumsal yaklagim, belirli is uygulamalarimin kullanilmas1 ve organizasyon
performansi arasindaki iligkinin organizasyonun stratejisine bagli oldugunu kabul
etmektedir. Jackson vd. (1989) gore davranigsal yaklagim, igletme stratejilerinin
basarili sekilde yiiriitiilmesinin biiylik ol¢lide calisan davranislarina bagli oldugunu
ifade etmektedir. Isletme stratejisinin basariya ulasmasi igin davranmigsal ihtiyaglari
gdz Oniinde bulundurmak gerekmektedir. Organizasyonda IK uygulamalarinin
kullanimi, ¢alisan davraniglarini odiillendirmekte ve kontrol etmektedir. Boylece
isletme; organizasyon davraniglari ile uyumlu, ¢alisan davranislarini cesaretlendiren
IK uygulamalarmi yiiriitmelidir. Strateji ve IK uygulamalarmin uyumu,

organizasyonun daha fazla performans elde etmesini saglamaktadir™*.

Ayrica IKY uygulamalarinin evrensel olarak uygulanabilecegini reddeden durumsal
yaklasim; baz1 caligmalarda araci degisken olarak oOrgiit biiyiikligii, teknolojisi,

yapisi ve giic iliskileri gibi orgiitsel degiskenleri de kullanmaktadir®”.

1.9.3 Konfigiirasyonel Yaklasim

Stratejik IKY yaklagimlar icerisinde IK uygulamalari ile organizasyon performansi
arasindaki iliskiyi acgiklayan, yaygin ii¢ yaklasim igerisinde agiklayacagimiz son
yaklasim konfigiirasyonel yaklasimdir. Konfigiirasyonel yaklasim, evrensel ve

durumsal yaklasimlardan farklidir ¢linkii konfigiirasyonel teoriler, biitiinsel arastirma

232 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 103.

233 Bowen, Ostroff, a.g.e., s. 204.

24 Delery, Doty, a.g.e., s. 808.

235 Fernando M. Alcézar, Petro M. R. Fernandez, Gonzalo S. Gardey, “Researching on SHRM: An
Analysis of the Debate over the Role Played by Human Resources in Firm Success”,
Management Revue, Vol.16, No.2, 2005, s. 218.
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ilkeleri tarafindan yonlendirilmektedir. Konfigiirasyonel yaklasim, genellikle ideal

tiplere dayanmakta ve agikga es sonluluk sistem varsayimlarim benimsemektedir™°.

Konfigiirasyonel yaklasim, her bir bagimsiz degiskenin bagimli degiskenle iliskisini
tek tek ele almaktan ziyade; ¢oklu bagimsiz degiskenler dizisi ile bagimli bir
degisken arasindaki iligskiyi ele almaktadir. Wright ve McMahan, konfigiirasyonel
yaklasimin stratejik IKY igin uygun bir yaklasim oldugunu ileri siirmektedir. Wright
ve McMahan; stratejik IKY nin, isletmenin hedeflerini gerceklestirebilmeleri i¢in
amacglanan ve yiiriitilmesi planlanan IK aktivitelerinin biitiinii oldugunu
belirtmektedirler. Bir isletme, yatay ve dikey uyumu basarabilmek i¢in bir IK sistemi

gelistirmelidir™’.

Konfigiirasyonel yaklasim, IK uygulama mimarisi veya belirli bir konfigiirasyonun
isletmenin  basarisina daha fazla katki saglayabilecegini savunmaktadir.
Konfigilirasyonel yaklasim, en etkili konfigiirasyonlarin etkilerinin belirlenmesini

esas alan biitiinsel prensiplere (holistic principles) dayanmaktadir™®.

Konfigiirasyonel yaklasim; isletmenin dis gevresi, isletme stratejisi ve IK stratejisi

arasinda ayn1 anda i¢ ve dis uyumu savunmaktadir™’.

Kepes ve Delery’e gore konfigiirasyonel yaklasim, organizasyon etkililiginde 1K
uygulamalar arasindaki desteklerin ve uyumun oOnemini vurgulamaktadir. Yine
konfigiirasyonel yaklasim, es sonluluk kavramiyla dayanigsma i¢inde olarak ¢ok daha

biitiinciil (holistik) bir durumu ifade etmektedir®*’.

Konfiglirasyon argiimanlari, diger yaklasimin argiimanlarina gore karmasik bir

yapidadir. Bu durum, asagida belirtilen ii¢ nedenden kaynaklanmaktadir™*':

e Konfigilirasyonel teoriler, maksimum verimlilige dayanan konfigiirasyonlar

belirlemek i¢in biitiinciil arastirma ilkesine dayanmaktadir.

2% Delery, Doty, a.g.e., s. 804.
27 Ae.

238 Ruzi¢, a.g.e., s. 57.

239 Katou, Budhwar, a.g.e., s. 2.
0 Kepes, Delery, a.g.e., s. 387.
! Delery, Doty, a.g.e., s. 809.
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e Konfigilirasyonel teoriler; maksimum performans1 saglayabilecek, ¢oklu
konfigiirasyonlara  dayanmakta ve essonluluk varsayimiyla  birlikte
yiriitiilmektedir.

e Bu konfigiirasyonlar, deneysel gézlem olgularindan daha ¢ok teorik yapilardaki
ideal tipler olarak kabul edilmektedir.

Stratejik IKY teorisyenlerine gére konfigiirasyonel yaklasimin amaci; yatay uyumu
maksimize edecek 1K uygulamalari veya is sistemlerine uygun konfigiirasyonlar elde
etmek ve daha sonra dikey uyumu maksimize eden alternatif stratejik

konfigiirasyonlarla bu iK sistemlerini baglamaktir**.

Konfigiirasyonel yaklagim; biitiinciil (holistik) sorgulama ilkesini izlemekte ve ¢coklu
bagimsiz degisken dizilerinin, verilen bagimli degiskenle iligkisini ele almaktadir.
Konfigiirasyonel yaklasim, biitiiniiyle i¢ tutarlilig1 birlikte olusturan IK uygulamalari
kaliplarina odaklanmakta ve bu kaliplar ile organizasyon performansi arasindaki

iliskiyi vurgulamaktadir®.

Konfigiirasyonel yaklasima gére IK sistemi, sadece gevresel sartlar ve organizasyon
sartlar1 ile uyumlu olmamali; ayn1 zamanda i¢ uyumu da barindirmalidir. Bu yeni
yaklasim, stratejik IKY’de mevcut degiskenler arasindaki iliskiyle ilgilenmektedir.
Bu yaklasimin ana katkilarindan biri, konfigilirasyonel dizinler ile performans
arasindaki dogrusal olmayan iliski varsayimina dayanmaktadir. Ciinkii K
uygulamalarinin karsilikli bagimliligi, birlestirilmis etkiyi ya cogaltmakta ya da
bélmektedir. Bdylece IK fonksiyonu, karmasik ve etkilesimli bir sistem olarak analiz
edilebilmektedir. Konfigiirasyonel modeller, durumsal modellerin 6nemini kabul etse
de onlar essonluluk altinda tanimlanmaktadir. Essonluluk prensibi, isletmede esit
sekilde verimli olmak i¢in politikalarin farkli bilesenleri ile ayni isletme hedeflerini
basarma ihtimalini olusturmaktadir®**. Fernando ve digerlerine gére konfigiirasyonel

yaklasim Sekil:1-10°da gibi gosterilmektedir.

2 ALe.
243 Schuler, Jackson, a.g.e., s.103.
244 Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, Sanchez-Gardey, a.g.e., s. 637.
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Sekil 1-10: Konfigiirasyonel Yaklasim

=
E—Iideal Tip 1
—
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Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez, Gonzalo Sanchez-Gardey,
“Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational and Contextual Perspectives”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.16, No.5, May 2005, s. 642.

IKY stratejik bakisi, organizasyon performansi igin bireysel IK uygulamalarindan
ziyade; IK uygulamalarinin bilesenlerinin pozitif katkisina vurgu yapmaktadr.
MacDuffie (1995), Huselid (1995), Kepes ve Delery (2007); IKY sisteminin birey ve
organizasyon performansina etkisini ifade ederken, IKY bilesenlerini esas alarak
yukarida verilen sonucu desteklemislerdir. Konfigiirasyonel yaklagima gore

isletmeler, i¢ ve dis uyum aracilifiyla daha iyi performans géster“rnektedir245.

Stratejik IKY arastirmalari, IK uygulamalarinm etkililigini ve onlarin ne kadar iyi
tasarlandigini agirhikli sekilde gdstermektedir. IK uygulamalari, sadece kendi i¢inde
uyumlu (yatay uyum) degil; ayni zamanda isletme stratejisi, biiyiikligi veya
sektorlinli iceren baglamsal degiskenler (dikey uyum) ile de uyumlu olmalidir.

Boylece iK uygulamalar, is basarisina daha fazla katkida bulunmaktadir®®.

245 Alejandro Bello-Pintado, “Bundles of HRM Practices and Performance Empirical Evidence From
a Latin American Context”, Human Resource Management Journal, Vol.25, No.3, 2015, s. 311.

6 Jordi Trullen, v.d., “The HR Department’s Contribution to Line Managers’ Effective
Implementation of HR Practices”, Human Resource Management Journal, Vol.26, No.4, 2016,
s. 450.
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Yukarida tartisilan is sistemlerini  ylriiten varsayim iizerine gelistirilen

konfigiirasyonel yaklagim, yiiksek organizasyon performansini saglamaktadir™*’,

1.10 Stratejik iKY Yaklasimlarinin Sonuclar

Stratejik IKY konusunda gergeklestirilen ¢alismalarin ¢ogunda, evrensel IK

uygulamalarinin is performansini etkileyen ii¢ unsur ifade edilmektedir:

1) Beseri sermaye tabammmin yani becerili, bilgi ve potansiyelli ¢alisanlarin;
isletmenin ise alma, se¢me, egitim ve gelistirme programlarit ile belirlenerek
olusturulmasidir.

2) Motivasyon; tanmma, odiil ve is sistemlerini igeren bazi1 IK siireclerinden
etkilenmektedir.

3) Katilim firsati; i3 dizaym ve katilim/giiglendirme stratejilerinden etkilenmektedir.
Buna ek olarak en iyi uygulamalar yaklasimi, genellikle isletmenin kaynak temelli

yaklasimi ve rekabet avantajina atifta bulunmaktadir®*®,

Stratejik 1KY ¢alismalarmin isletmeler igin ¢esitli sonuclar1 bulunmaktadir.
1990’larin sonlarinda stratejik IKY ¢alismalarinin sonuglar hakkinda gergeklestirilen
baz1 ¢alismalarda*, cesitli arastirmacilar tarafindan farkli goriisler 6ne siiriilmektedir.
Ornegin Teece vd. (1997); bu durumu, “IKY nin organizasyon stratejilerine uyumu
yetkinliklerin gelismesini saglar ve daha etkili ve verimli isletmeler olusturur”
seklinde ifade etmektedir. Baker (1999), “IKY ve isletme stratejisi arasindaki uyum;
daha yiiksek is performansi, maliyet etkililigi, artan ¢alisan baglilig1 ve inovasyon

gibi bircok faydalar saglar.” goriisiinii 6ne siirmektedir™®.

Isletmenin tutarl bir IK sistemi olusturmasi igin IK politika ve uygulamalarmi, 1K
faaliyetleri arasinda “yatay uyumu” elde etmek amaciyla olusturmasi 6nerilmektedir.

Stratejik IKY’nin hem yatay hem de dikey basarili uyumunda IK profesyonellerinin,

**7 Delery, Doty, a.g.e., s. 811.

¥ Katou, Budhwar, a.g.e., s. 4.

* Teece 1997, Baker 1999 v.b.

*% Tamer Khalil Darwish, Satwinder Singh, “Does Strategic Human Resource Involvement and
Devolvement Enhance Organisational Performance?”, International Journal of Manpower,
Vol.34 No.6, 2013, s. 677.
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hat yoneticileri ve calisanlar ile beraber calismasi gerekmektedir. Kisaca, stratejik

IKYyi 6zetleyen kavramlar sunlardir:

e Dikey uyum: IKY nin isletme stratejisiyle uyumudur.

e Yatay uyum: IKY sistemlerinin tutarli olmasidir.

e Etkililik gdsterme: IKY nin organizasyon performansini etkilemesidir.

e Ortaklik: IK profesyonellerinin, yonetici olmayan calisanlar gibi hat

yoneticileri ile igbirligi i¢cinde calismasidir™’.

IKY’nin stratejik olarak evrilmesi; agikgasi etkili IKY, IK profesyonelleri ve hat
yoneticileri arasinda yakin bir is birligini gerektirmektedir. Schuler ve Jackson; bu
isbirligini aciklarken, etkili IK ortakligin1 iceren ii¢ dnemli ortaklig tanimlamak igin
“JK Ugliisii” terimini kullanmaktadir. 1K {i¢liisii; calisanlar (sendika temsilcileri vb.),
hat yonetcileri ve IK profesyonelleridirZSI. Yukarida agiklamasi yapilan stratejik K'Y
yaklasimlari, “en 1yi uygulama okulu” ve “en iyi uyum okulu” basliklar1 altinda daha

ayrintili olarak anlatilmaktadir.

1.10.1 En iyi Uygulama Okulu

Durumsal yaklasimin karsisinda olan yazarlar, isletmelere en iyi uygulamalarin
adapte edilmesi gerektigini ileri siirmektedir. En iyi uygulama okulu, biitiin
isletmelerin sadece en iyi uygulamalar1 uyguladiklar1 zaman performans gelisimi

gosterecegini savunmaktadir™”.

En iyi uygulamalar goriisiiniin 6nemli yazarlarindan biri olan Jeffrey Pfeffer (1994),
on alt1 uygulamay1 tanitmistir. Daha sonra Pfeffer (1998), bunlar1 uygun sekilde yedi

uygulama ile 6zetlemistir. Bu uygulamalar;
e s giivenligi,
e Secici kadrolama,

e Kendi kendini yoneten takimlar ve takim ¢alismalari,

e Isletme performansina bagh yiiksek iicret,

230 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 216.
21 Ae., s. 222,
22 Boxall, Purcell, a.g.e., s. 189.
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e Yogunlastirilmis egitim,
e Stati farklarini azaltma,

e Bilgi paylasimidir®™.

En iyi uygulamalarin bazi eksik yonleri bulunmaktadir. Ornegin en iyi uygulamalar,
is organizasyonu ve caligan sesi gibi konularda genellikle zayif veya sessizdir. Fakat
bu eksikliklerine ragmen en iyi uygulamalar, arastirmacilar ve uygulayicilar

tarafindan yaygin bicimde bilinmektedir**.

1.10.2 En iyi Uyum Okulu

Baird ve Meshoulam’a (1988) gore IK faaliyetleri, IK yap1 ve sistemleri gibi
isletmelerin hayat evreleri ile uyumlu olmalidir. Acikgasi isletmeler, hayat
evrelerinin  basinda formel olmayan veya daha esnek IK uygulamalarim
kullanmaktadir. Isletmelerin hayat evreleri olgunsa calisanlarm aralifi ve sayisi
arttikca daha formel ve profesyonel iK uygulamalari kullanilmaktadir®’. Dolayzst ile
IK yapisi, sistemleri ve uygulamalari; isletmelerin biiyiime, olgunluk, kiigiilme gibi

donemlerine gore farklilik gostermektedir.

Fakat en iyi uyum modeli, isletmenin hayat evrelerinden ziyade; isletmenin rekabet
stratejilerince tanimlanan en etkili dikey uyum modelidir. Schuler ve Jackson’in
(1987) galismasindan yapilan alintilara gore IK uygulamalari, Porter’mn (1985) genel
stratejileri  kullanilarak tasarlanmalidir. Baska bir ifadeyle IK uygulamalari;
isletmenin rekabet avantaji olarak maliyet liderligi, farklilastirma veya odaklanma
stratejisi  gibi  rekabet stratejilerini  kullanarak, birbirini gliclendirdiginde

organizasyon performansini gelistirecektir®®.

Baird ve Meshoulam, ayn1 zamanda “i¢ uyumu” da tartigmistir. Baird ve Meshoulam,
her bir IK politikasmin kendi icinde uyumlu ve birbirini destekleyecek nitelikte

tasarlanmasi gerektigini ifade etmektedir. Baird ve Meshoulam’un ifade ettigi bu

33 Ae.
34 Ae.
3 Aee., s. 187.
26 Ae., s. 187.

79



duruma yatay uyum denir. En iyi uyum modeli, genel olarak dis uyumun ne oldugu

ve nasil basarilacag ile ilgilenmektedir®’,

IK stratejileri; isletmelerin rekabette bulundugu sektérde gerek duyulan cesitli
becerileriyle ige alinan ve motive edilen calisanlarca, isletmenin mevcut rekabet
hedeflerine etki etmelidir. Fakat ayn1 zamanda IK stratejileri, ¢alisanlar1 kaliplarin
disinda diisiinmek igin cesaretlendirmelidir. IK stratejileri; isletmenin yeni
kapasiteler, teknolojik gelismeler veya miisteri beklentilerinde degisimler i¢in gerek

duyulan beceri ¢esitlerini olusturmasina yardimci olacaktir>®,

1.10.3 En Iyi Uygulamalara Karsi En Iyi Uyum

IKY’de ana tartismalardan biri, en iyi uygulama ve en iyi uyum yaklasimlari
arasindaki farktir. Arastirmacilarin bazilari, IKY’de en iyi uyum uygulamalarin
savunurken; digerleri, evrensel veya en iyi uygulamalari savunmaktadir. En iyi
uygulamalar yaklagimina karsin en iyi uyum yaklasimin1 benimsemek daha mantikli
olsa da ampirik ¢alismalar, hala en iyi uygulama yaklagiminm desteklemektedir™”. En
iyi uygulama, baz1 IK uygulamalarinin evrensel basarisini1 savunurken; en iyi uyum,

baglamsal faktorlerin uygunlugunu kabul etmektedir™®.

Stratejik IKY’deki c¢ogu arastrma ve teorik tartisma, isletmelerin stratejik
secimlerini nasil yapmasi gerektigini iki modeli karsilastirarak agiklamaktadir. Bu
modellerden en iyi uyum okulu; IK stratejilerinin kendine 6zgii isletme ve gevreye
uygun sekilde entegre oldugu zaman, daha etkili olacagini ileri siirmektedir. Diger
model, en iyi uygulamalar1 adapte ettiklerinde biitiin isletmelerin daha iyi performans

gosterecegini ileri siirerek modelin evrenselligini savunmaktadir®'.

IKY’de dis veya dikey uyum modeline ragmen Schuler ve Jackson (1987), en etkili

modeli belirlemek i¢in Porter’in genel rekabet stratejilerini (farklilastirmaya karsi

BT Ae.

B8 Ae.

29 Jaap Paauwe, Paul Boselie, “HRM and Performance: What Next?”, Human Resource
Management Journal, Vol.15, No.4, 2005, s. 69.

260 Jaap Paauwe, Paul Boselie, “HRM and Societal Embeddedness”, Ed. by. Paul Peter Boxall, John
Purcell, Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management, Oxford
University Press, 2007, s. 168.

261 Boxall, Purcell, a.g.e., s. 185.

80



maliyet liderligi) kullanmistir. Schuler ve Jackson’in modeli, IK uygulamalarinin
isletmenin rekabet stratejisini karsiliklt  giiglendirecek sekilde tasarlanmasi
gerektigini savunmaktadir. Ornegin isletme yonetimi, {iriin inovasyonu araciligiyla
farklilastirma stratejisini secgerse yaraticilik, risk bazlilik ve is birligi davranislarinin
yiikksek seviyede oldugu soOylenebilir. Diger durumda isletme yoOnetimi, maliyet
liderligini takip etmek isterse model; ¢alisan sayisinit minimumda tutmayi, yiiksek

ciktiyr 6diillendirmeyi tasarlayan isleri onermektedir”®.

Boxall ve Purcell (2003), her iki akimin-en iyi uygulama ve en iyi uyum- kendine
gore dogru olabilecegini savunmaktadir. Bazi uygulamalar (¢alisan gelisimi, ¢alisan
katilmi1 ve yiiksek odiiller vb.) evrensel olarak basarili olabilir. IK uygulamasinin
gercek tasarimi, i¢ ve dis baglama gore degisebilir. I¢ baglam (iiretim sisteminin
dogas1, montaj hatt1 vb.), baz1 IK uygulamalarmin (takim ¢aligmasi, performans bazl
O0deme vb.) basarili tasarimina gore kisitlamalar olusturabilir. Disg baglamin (mevzuat
ve ticaret birlikleri etkisi) optimum IKY tasarimima dogrudan bir etkisi de olabilir.
Yani en iyi uygulamalara kars1 en iyi uyum uygulamalar1 hakkindaki biitiin tartisma,
gercekte ayn1 madolyonun iki yiiziinii ifade etmektedir. Aslinda her iki model, IKY

ve performans arasindaki baglantiy agiklamaya ¢alismaktadir™®.

202 peter Boxall, “The Golas of HRM”, The Oxford Handbook of Human Resource Management,
Ed. by. Peter Boxall, John Purcell, Patrick Wright, Oxford, Oxford University Press, 2007, s. 53.
% paauwe, Boselie, a.g.e., s. 70.
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IKINCi BOLUM

2. YUKSEK PERFORMANSLI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI VE ORGANIZASYON PERFORMANSI

2.1 Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Uygulamalar ve
Gelisimi
Yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalarinin gelisimine bakildiginda
yiiksek performansli is sistemlerinin 6nemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir.
Dolayisi ile once yiiksek performansli is sistemlerinin gelisiminin, daha sonra yiiksek
performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin gelisiminin sirasiyla incelenmesi
uygun goriilmiistiir. Yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalari basligi
altinda ytiksek performansh is sistemleri, yiiksek performansh insan kaynaklarinin
gelisimi, stratejik IKY yaklasimlarinin yiiksek performansh is sistemlerine bakisi ve

peformansla iliskisi ele alinacaktir.

2.1.1 Yiiksek Performansh is Sistemleri

Yiiksek performansl is sistemleri (YPIS) ¢alismalari; son donemde arastirmacilarin,
politika belirleyici ve is yerinde kalitenin nasil gelistirilebilecegi ile ilgilenen

uygulamacilarin ilgisini gekmektedir®®*.

Yiiksek performansli is sistemleri kavrami, ABD’de ortaya ¢ikmistir ve bu kavram,
koken olarak 1980°li yillarda Japonlar tarafindan kullanilan “yalin iiretim”
sistemlerine dayanmaktadir®®. Boxall ve Macky de YPIS’in tarihi gelisimini benzer
sekilde aciklamaktadir. Boxall ve Macky’ye gore yiiksek performansl is sistemleri
(YPIS), son yirmi yilda biiyiikk yanki uyandirmistir. Cappelli ve Neumark (2001),
etkili bir kamu raporunda (Admerica’s Choice High Skills or Low Wages!) kavramin
ilgi gOrmesinin sebeplerini arastirmistir. ABD’de islerin kaderi ile Taylorist is

organizasyonlarinin biiylik dl¢ilide elestirisini i¢ceren bu raporda, yiiksek performansh

264 Peter Boxall, Keith Macky, “High-Involvement Work Processes, Work Intensification and
Employee Well-Being”, Work, Employment & Society, Vol.28, No.6, December 2014, s. 964.

265 Peter Boxall, “High-Performance Work Systems: What, Why, How and For Whom?”, Asia
Pacific Journal of Human Resources, Vol.50, 2012, s. 171.
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is organizasyonu ve daha yiiksek becerilere yapilan 6nemli yatirimlarin durumu ifade

edilmektedir?®®.

Son 30 yilda IKY arastirmalari; calisan secimi, egitimi veya iicretlendirmesi gibi IK
iligkili kararlarin verimlilik, finansal performans veya is tatmini gibi igletme
hedeflerini nasil etkiledigi iizerine odaklanmaktadir. 1990’1 yillarin sonundan
itibaren YPIS ile ilgili arastirmalar artarak devam etmekte ve YPIS’in i¢
fonksiyonlarim1 anlamamiza katki saglamaktadi®’. YPIS alanindaki arastirmalar,
YPiS’in isletmenin rekabet avantajina nasil katki sagladigini anlamak igin Barney
(1991) tarafindan ortaya cikarilan kaynak bazli yaklasimi kullanmistir. Cogu bilim
insan1, YPIS’lerin rekabet avantajinin 6nemli kaynagmi olusturdugunu ileri

siirmektedir®®®,

Organizasyon performansi ile IK stratejisi iliskisiyle ilgili en onemli gelismelerden
biri, yliksek performansli is sistemleri calismalarindaki gelismelerdir. Yukarida sz
edildigi gibi Appelbaum ve Batt’in (1994) “The New American Workplace” (Yeni
Amerikan Isyeri) isimli eseri, bu kavramin popiilarite kazanmasma yardimci
olmustur. Bir sonraki eser, Appelbaum vd. (2000) tarafindan ABD’de iiretim sektorii
lizerine yazilan “Manufacturing Advantage” (Uretim Avantaj1) isimli eser olmustur.
Bu eser de ABD’de ii¢ iiretim endiistrisini (¢elik tiretimi, giyim iiretimi ve medikal
elektronik {iretimi) islemis ve calisanlarla isletmelerin karsilikli  kazanimlarin

(kazan-kazan), tutarli kanitlarla gostermistir®®’.

Calisan yetkinlik, baglilik ve verimliligini gelistiren IK sistemlerine “yiiksek
performansli is sistemleri” denilmektedir. Cesitli caligmalar; yiiksek performansh is
sistemlerini adapte eden isletmelerin, daha yiliksek organizasyon performansi elde
ettiklerini gdstermistir. Yiiksek performansh is sistemleri (YPIS), is tatmini ve

verimlilik gibi ¢iktilar1 gelistirmeyle daha az is gilicii devir orant ve devamsizlik

26 peter Boxall, Keith Macky, “Research and Theory on High-Performance Work Systems:
Progressing The High Involvement Stream”, Human Resource Management Journal, Vol.19,
No.1, 2009, s. 3.

267 Meuer, a.g.e., s. 653.

268 ALe.

%% Peter Boxall, “HR Strategy and Competitive Advantage in the Service Sector”, Human Resource
Management Journal, Vol.13, No.3, 2003, s. 5.
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araciligiyla organizasyonun finansal performansini gelistirebilmektedir’. Yiiksek
performansli is sistemleri; calisanin kapasitesini, baghiligini ve verimliligini

gelistirerek organizasyon performansini genisletmek i¢in tasarlanmaktadir®’.

Yiiksek performanshi is sistemlerinin tanimlari, asagida c¢esitli yazarlara gore
verilmektedir:

Huselid’e (1995) gére YPIS; gelismis ise alma ve segim prosediirleri, tesvik edici
iicretlendirme ve performans yénetim sistemi, yogun ¢alisan katilimi ve egitimi*’* ve
esnek is diizenlemeleri iceren IKY uygulamalarinin bir dizisidir. Aslinda bir biitiin
olarak ele alindiginda, YPIS’ler; bir isletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlarinin
bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirebilen, ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirabilen,
isten kaytarmay1 azaltabilen ve isletmede performans gostermeyenlerin ayrilmasini

cesaretlendirirken, kaliteli caliganlari elde tutabilen olarak ifade edilmektedir®”.

Huselid, Jackson ve Schuler (1997); YPIS’i, is hedeflerinin basarilmasma katki
saglayan isletmenin beseri sermaye (calisanlarin toplu bilgi, beceri ve yetenekleri),

politika ve uygulamalarinin tutarh bir biitiinii olarak ifade etmektedir®’*.

Guthrie ve Wrigh (2005); YPIS’i, rekabet avantajmin kaynagi olan ¢alisanlarmn bir
yolla becerilerini, baghligim1 ve verimliligini gelistirmek i¢in tasarlanan insan

kaynaklar1 uygulamalarinin sistemleri olarak tanimlamaktadir®”.

Armstrong’a gore (2007) secici temin ve se¢cme prosediirlerini, yogun egitim ve
katilime1 yonetim faaliyetlerini, tesvikli iicret sistemlerini ve performans yonetim

siireclerini iceren uygulamalara yiiksek performansli is sistemleri denir®’.

Snape ve Redman’a gére (2010) YPIS, isletme hedeflerine ulasmay1 ve calisanlar:

motive etmeyi amaclayan bir sistem olan yiiksek baglilik seklinde ifade edilmistir.

210 posthuma, Campion, Masimova, Campion, a.g.e., s. 1185.

U Ale., s, 1184,

"> Huselid, a.g.e., s. 635.

23 Jie Shen, John Benson, Binhua Huang, “High-Performance Work Systems And Teachers’ Work
Performance: The Mediating Role of Quality of Working Life”, Human Resource Management,
Vol.53, No.5, September—October 2014, s. 817.

274 Huselid, Jackson, Schuler, a.g.e., s. 171.

275 Deepak K. Datta, James P. Guthrie, Patrick M. Wright, “Human Resource Management and Labor
Productivity: Does Industry Matter?”, Academy of Management Journal, Vol. 48, No.1, 2005, s.
135.

7% Armstrong, a.g.e., s. 55.
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Yiiksek performansli is sistemi; yetenek ve becerilere sahip ¢alisanlar i¢in tasarlanan,
organizasyon hedeflerine ulagsmak i¢in kullanilan ve bdylece siirdiiriilebilir rekabet

avantaji saglayan, birbiriyle baglantili iK faaliyetler sistemi olarak tammlanmistir®’’.

Heffernan ve Dundon’a gore (2016) YPIS teriminin yiiksek katilim, yiiksek
adanmishik veya en iyi 1K uygulamalar1 gibi farkli isimlerden dolay1 kabul edilmis
bir tanim1 bulunmamaktadir. Buna ragmen YPIS’ler, is dizayn siirecleri ve yenilikgi
IK uygulamalarmin bir dizisi olarak gériilmektedir. Bu uygulamalar, bes ana alan
etrafinda toplanmaktadir: Bu alanlar; sofistike se¢me ve egitim, davranis temelli

degerleme, performansa bagli iicret, is giivenligi ve ¢alisan katilimi alanlaridir®’.

Obeidat’a gore (2017) YPIS; ¢alisanlarin kapasitesini gelistiren, isletme hedeflerini
basarmak icin kapasitelerini kullanmalar1 i¢in calisanlari motive eden ve tam
potansiyel kapasitelerini kullanmalar1 igin ¢alisanlara imkanlar saglayan IK

uygulamalarini icermektedir®” .

Fu ve digerlerine gore (2017) YPIS; ¢alisam elde tutma, verimlilik, ¢alisan baghlig
ve etkililigi yaninda; organizasyon finansal ¢iktilarini pozitif etkileyen uygulamalarin

bir biitiiniinii olusturmaktadir®®’.

Mihail vd. (2017); YPIS kavramini, calisan katilim ve performansini artirmak igin
sisteme uyarlanan IK uygulamalariyla is yapilar1 ve siireclerinin bileskesi olarak

tanimlamaktadir®®'.

Han vd. (2019) gore YPIS kavrami; calisanin bilgi, yetenek, tutum, motivasyon ve
esnekligini yiiksek diizeye cikarmak icin tasarlanan entegre ve kombine IK

uygulamalari, 1is yapilar1 ve siire¢lerinin  sistemlerini tanimlamak ig¢in

7 Ed Snape, Tom Redman, “HRM Practices, Organizational Citizenship Behaviour and
Performance: A Multi-Level Analysis”, Journal of Management Studies, Vol.47, No.7,
November, 2010, s. 1222.

2 Margaret Heffernan, Tony Dundon, “Cross-Level Effects of High-Performance Work Systems
(HPWS) and Employee Well-Being The Mediating Effect of Organisational Justice”, Human
Resource Management Journal, Vol.26, No.2, 2016, s. 212.

" Shatha M. Obeidat, “An Examination of the Moderating Effect of Electronic-HRM on High-
Performance Work Practices and Organisational Performance Link”, Evidence-based HRM: A
Global Forum for Empirical Scholarship, Vol.5, No.2, 2017, s. 222

20 Fu, Flood, Bosak, Rousseau, Morris, O’regan, a.g.e., s. 330.

2! Dimitrios M. Mihail, Myra Mac Links, Sofoklis Sarvanidis, “High Performance Work Systems in
Corporate Turnaround: A German Case Study”, Journal of Organizational Change
Management, Vol.26, No.1, 2013, s. 191.
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2 Onceki tanimlar ile uyumlu olarak YPIS’ler; organizasyon

kullanilmaktadir
performansina katki saglamayir hedefleyen, calisanlarin yetenek, motivasyon ve
katilm firsatin1 gelistirmek amaciyla tasarlanan IK uygulamalarmin gelismis seti

olarak ifade edilmektedir®’.

YPIS temel siirecini agiklayan iki énemli kavram bulunmaktadir: Bu iki kavramdan
biri yiiksek baghlik kavramidir. Bu kavram, yiiksek baglilik uygulamalan ile ilgilidir
ve Walton (1985) donemine uzanmaktadir. Yiiksek baghlik; is dizaynim
degistirmeden, aciklik, giiven ve istihdam giivenligini artiran politikalar ile
saglanabilmektedir. Diger kavram ise yiiksek katilim kavramidir. Bu kavram, yiiksek
katilim yonetimi ile ilgilidir ve Lawler’e (1986) uzanmaktadir. Yiiksek katilim;
calisanlarin islerini yeniden tasarlama ¢abalarinin, karar alma yetkilerinin
giiclendirilerek daha fazla takdir edilmesi ve karar almaya katiliminin saglanmasi
anlamma gelmektedir. YPIS; Appelbaum tarafindan gelistirilen modelde
ongoriildiigii gibi yetenek gelistirme, yonetimsel iletisim ve katilim igin tegvikleri

gelistirme ile desteklenmektedir”™*.

Yiiksek performanshi is sistemleri ¢alismalari; IK stratejisi ile organizasyon
performansi iliskisi noktasinda, énemli gelismelerinden biri olarak goriilmektedir.
Appelbaum ve Batt (1994), YPIS kavraminin énem kazanmasimi saglamislardir. Bu
yazarlara gore is sistemleri ve calisma modelleri, yiiksek performansi desteklemekte
ve asagidaki ana uygulamalarin karisiminmi igermektedir. Bu ana uygulamalar

sunlardir:

e Yetenek seviyelerini arttirmak i¢in daha i1yi egitim sistemleri ve daha ciddi
secme islemi.

e Motivasyonu gelistirmek icin daha gelismis (calisan bonuslar1 ve i¢ kariyer
basamaklari vb.) tesvikler.

e Katkida bulunmak i¢in firsat gelistirici (kendi kendini yoneten takimlar ve kalite

cemberleri vb.) ve katilime1 yapilar™.

22 Jian Han, Jian-Min Sun, Hong-Lei Wang, “Do High Performance Work Systems Generate
Negative Effects? How and When?”, Human Resource Management Review, 2019. s. 1.

2 Obeidat, a.g.e., s. 224.

%% Boxall, Macky, a.g.e., s. 965.

285 Schuler, Jackson, a.g.e.,s. 317.
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Appelbaum ve Berg, YPiS’de IK uygulamalarini ii¢ kategoriye ayirmaktadir: Bunlar
calisan  becerileri, c¢alisan motivasyonu ve calisani gﬁglendirmedir286.
Arastirmacilarin énemli bir kismi, YPIS’i olusturan uygulamalarin ii¢ merkezi etki
alanina odaklanmaktadir. Bu etki alanlari; yiiksek performansh is sistemlerinin
etkisiyle AMO modelinin yaygin kabuliinii saglayan, yetenek gelistirici, motivasyon

gelistirici ve katilim firsat1 gelistirici uygulamalardir®®’,

YPIS uygulamalarinin ¢alisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve baglilik, giiven ve is
tatminini i¢eren tutumlarimin gelistirilmesiyle organizasyon performansinin gelistigi
gorlsli; yaygin sekilde kabul edilmektedir. Yetenek-motivasyon-katilim firsati
gelistirci 1K uygulamalar, AMO modeli tarafindan desteklenmektedir. Model;
performansin  calisan  yetenekleri, tesvikler ve ¢alisanlarin  yeteneklerini
uygulayabilecegi katilim firsatlarinin bir fonksiyonu oldugunu ileri siirmektedir.
Calismalar; YPIS’in bilesenlerinin, bireysel ve bir biitiin olarak organizasyon

performansina olumlu etkisi olabilecegini ileri siirmektedir™.

Cesitli calismalarda yiiksek performansli is sistemleri, farkli aragtirmacilar tarafindan
siniflandirlmustir. Bu arastirmacilardan Pfeffer (1994), en iyi onalt1 IK uygulamasi
olarak tanimladig1 unsurlarin 6nemini vurgulamaktadir. Daha sonra Pfeffer (1998),
tekrar bir smiflandirma ile bu uygulamalari yediye diisiirmiistir™. Bagka bir
calismada ise Fan ve Bjorkman (2003), YPIS’i dokuz smifa ayirmustir. Bunlar;
formel uygulama, siki temin, ilham verici i dizayni, kapsamli personel secimi,
temin, egitim ve siki formel cesitlilik, egitim zamani, performans bazli promosyon,

performans bazli ddiillendirme, c¢alisan tutum oOlgiimleri ve bilgi paylaslmldlrzgo.

2% Bileen Appelbaum, Peter Berg, “High-Performance Work Systems and Labor Market Structures”,
Source Book of Labor Markets, New York, Kluwer Academic/Plenum Publishers, 2001, s. 275.

287 Han, Kang, Oh, Kehoe, Lepak, a.g.e., s. 1389.

2 Mingqgiong Mike Zhang, v.d., “Examining the ‘Black Box’ of Human Resource Management in
MNEs in China: Exploring Country of Origin Effects”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.27, No.8, 2016, s. 835.

289 Paauwe, a.g.e., s. 1.

0 Kangyin Lu, Jinxia Zhu, Haijun Bao, “High-Performance Human Resource Management and Firm
Performance: The Mediating Role of Innovation in China”, Industrial Management & Data
Systems, Vol.115, No.2, 2015, s. 355.
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Isletmelerde bilgi paylasim uygulamalari; belirsizli§i azaltmakta, hedefleri

agiklamakta ve isletme stratejisine uyuma yardimer olmaktadir®™”.

Posthuma vd. (2013) gore en sik kullanilan YPIS uygulamalari; iicretlendirme ve ek
yararlar, ig dizayni, egitim ve gelistirme, temin ve se¢me, ¢alisan iligkileri, iletisim,
performans yonetimi ve degerlemesi, promosyonlar ve is giicii devri, elde tutma ve

ayrilma yonetimi olmak iizere dokuz uygulamadan olusmaktadir®”.

Yiiksek performansli IK sistemlerini igeren belirli IK uygulamalari; calismalarda
farklilik gosterse de calisanlarin isletme hedefleri ile uyumlu davranis sergilemeleri
amaciyla  yetenek, motivasyon ve katillm firsatlarim  tegvik  etmeye

odaklanmaktadir®”.

Wright ve Boswell (2002), IKY uygulamalar1 i¢in ii¢ ana uygulama belirlemistir.

e IK faaliyetleri ile yetenekli calisanlar1 isletmeye ¢ekmek ve calisan becerilerini
gelistirmek.

e Yiiksek diizeyli ¢abalar1 hedefleyen performans bazli iicretlendirme gibi
uygulamalar ile ¢alisan motivasyonu arttirmak.

e Calisanlarin  katilm ve etkinligini saglayan giiclendirme programlarini

kullanmak®**.

Posthuma ve digerleri, YPIS i¢in paralel ve hiyerarsik olmak iizere iki mimari
tamimladilar: Bunlar IK mimarisi ve organizasyon mimarisidir. Her iki mimarinin,
dort hiyerarsik bilesenle iliskisi bulunmaktadir. Bu bilesenler; prensip, politika,
uygulama ve iirlindir. Asagida Sekil 2-1’de yiiksek performansl is sistemlerinin,

yiiksek performansh IK mimarisininin dort seviyesi gosterilmektedir”.

1 Posthuma, Campion, Masimova, Campion, a.g.e., s. 1198.

2 Hoa Do, “High-Performance Work Systems and Organisational Performance: Evidence from the
Vietnamese Service Sector”, Doctor of Philosophy, Aston University, June 2016, s. 30

3 Rebecca R. Kehoe, Patrick M. Wright, “The Impact of High-Performance Human Resource
Practices on Employees’ Attitudes and Behaviors”, Journal of Management, Vol.39, No.2,
February 2013, s. 368.

294 Snape, Redman, a.g.e., s. 1222.

23 Posthuma, Campion, Masimova, Campion, a.g.e., s. 1186.
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Sekil 2-1: Yiiksek Performansh is Sistemleri Mimarisinin Seviyeleri

Yiiksek Performansli Is
Prensipleri

Yiiksek Performansli Is
Politikalart

w
Seviyeleri — ]
\/ Yiiksek Performansl Is

Mimari

Uygulamalar

Yiiksek Performasnli Is
Uriinleri

Kaynak: Richard A. Posthuma, v.d., “A High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating
the Literature and Directing Future Research”, Journal of Management, Vol.39, No.5,
July 2013, s. 1186.

Bayraktaroglu ve Atay’a (2016) gore YPIS’in; calisanlarin yeteneklerini
gelistirmelerine olanak saglayacagi, ¢alisanlarin motivasyonlarinmi arttiracagi, onlara
orglitsel kararlara katilim imkam saglayacagi, gorevleri ile ilgili daha fazla bilgi

edinmelerine yardime1 olacagi ve personel giiglendirmeyi arttiracag: sdylenebilir™®.

Delenay ve digerleri (1989); yiiksek performansh is uygulamalarini 6lgmek igin
personel segme, performans degerlendirme, tesvikli iicretlendirme, is dizayni, sikayet
prosediirleri, bilgi paylasimi, tutum Sl¢iimii ve ¢alisan-yonetici katilimi alaninda on
uygulama belirlemistir. Huselid (1995), calismasinda Delenay’in ¢alismasina
organizasyon performansini etkileyen ii¢ uygulama daha eklemistir. Bu uygulamalar;
temin ¢abalarinin yogunlugu (se¢me orani), bir yilda ¢alisan basina ortalama egitim
saati ve promosyon kriteridir (kideme karsi liyakat). Bu uygulamalar (10+3=13
uygulama), onceki calismalarda belirlenen yiiksek performansli is uygulamalarinin

etki alanin1 genis Olclide temsil etmektedir®’.

Delery vd. (1997); is giicii 6zellikleri ile ilgili olarak arastirmacilarin ilgi ve dikkatini
cekerek, onlar1 6nemli dlgiide etkileyecek 1K uygulamalarmi belirlemistir. Egitimin

yaninda seg¢ici temin ve kadrolama prosediirleri, is giicliniin becerilerini

% Bayraktaroglu, Atay, a.g.e., s. 265
#7 Huselid, a.g.e., s. 645.
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genisletirken; daha yiiksek kok licret ve yararlar, isletmeye daha kaliteli ¢aligsanlar
cekmektedir. Performans bazli {icret, i giivencesi ve bilgi paylasiminin g¢alisan
motivasyonunu arttirmasi beklenmektedir. YPIS’in ¢alisan girdisini tesvik etmek ve
calisanlar1 karar almaya cesaretlendirmenin yaninda, ¢alisanlarin yaptigi katkilarin

taninmasini saglamasi ve onlari giiglendirmesi beklenmektedir™®.

Cesitli yazarlara gore yiiksek performansli is sistemlerinin birtakim yararlari
bulunmaktadir. Yazarlarin, YPIS’in yararlari hakkindaki gériisleri asagida
verilmistir.

Huselid’e gore (1995) yiiksek performansl is sistemlerinin yararlar1 sunlardir®’:

e Isletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirebilir.

e (Calisanlarin performanslarini artirabilir.

e (alisanin isten kaytarmasini azaltabilir.

e Performans goOstermeyen calisanlar1 isletmeden ayrilmaya tesvik ederek

kaliteli caligsanlarin elde tutulmasini genisletebilir.

Zacharatos v.d. (2005) gore YPIS, yiiksek baghlik ve yiiksek katilimli IK sistemi
yaklasimimin bilegenlerini igermektedir ve daha genis bir bakis agisina sahiptir.
YPIS; 6zellikle segici kadrolama, bireysel ve grup tesvikleri, firsatlar, yogun egitim
ve gelistirme, performans degerlendirme, takimlar, ¢alisan katilimi, is-yasam dengesi
programlar1 ve bilgi paylasimini igeren en iyi uygulamalarin hemen hemen biitiin
uygulamalarmni icermektedir. Arastirmacilar; YPIS kullanimminin organizasyon
etkililiginin finansal ve piyasa bazli dl¢limlerinin yaninda, is giicii devir orani ile

iliskili oldugunu ifade etmektedirler*®.

Rebecca ve Wright (2013), calismalarinda yiiksek performansl is sistemlerini

yansitan on bes IK uygulamasindan olusan bir liste olusturmustur. Rebecca ve

Wright, calismalarinda K uygulamalarim ii¢ ana uygulama ile agiklamaktadir®":

298 Appelbaum, Berg, a.g.e., s. 276.

29 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., 2006, s. 228.
300 Ae.

! Kehoe, Wright, a.g.e., s. 368.

90



o Yetenek Gelistirici Uygulamalar: Bigimsel segcme testleri, yapisal goriismeler,
secici kadrolama, yiiksek iicret ve egitim firsatlari.

e Motivasyon Gelistirici Uygulamalar: Bireysel ve grup performansina odakli
odiil, formel performans degerlendirme, liyakata dayali tesvik sistemleri.

o Katilim Fusati Gelistirici Uygulamalar: Formel katilim siirecleri, diizenli

iletisim ve bilgi paylasim ¢abalar1 ve isle ilgili karar almada 6zerklik.

Calismalar, yiiksek performansli is sistemlerinin etkilerini test etmek i¢in genis bir
konu araligin1 olusturmaktadir. Caligmalar; bu tiir sistemlerin, yiiksek kaliteli tirlinler
ve hizmetleriyle katilimci ve giiclendirilmis ig giliciinii vurgulayan bir yaklasimin
parcast oldugunu gostermektedir. YPIS uygulamalari; egitim ve beceri, katilim,

giiclendirme, iletisim ve ticretle ilgili unsurlar icermektedir’®.

Yiiksek performansh is sistemleri, isletmede baz1 oOrgiitsel ¢iktilari meydana
getirmektedir. YPIS’lerin olumlu ¢iktilar1 olan yiikselen finansal deger, iiriin kalite
ve inovasyonu, miigteri hizmeti ve memnuniyeti; ampirik ¢aligmalar ile
desteklenmektedir. Buna ragmen baz1 ¢alismalar, yiiksek performansl is
uygulamalarinin  c¢alisan maliyetlerini  yiikselttigini ve c¢alisan verimliligini

etkiledigini gdstermektedir’®”.

Kisaca YPIS’ler, iki yontemle organizasyon performansini gelistirmektedir. Birinci
yonteme gore YPIS; is gorevlerini sergilemeleri icin ¢alisanlara gerek duyulan bilgi,
beceri, yetenekler ile gerekli motivasyon ve firsatlar1 saglamaktir. ikinci yonteme
gore ise YPIS; organizasyon igerisinde, ¢alisanlar arasinda isbirligi ve iletisimi
kolaylastiran sosyal yapilar gelistirmektir. Bu yontemler; birlikte kullanilarak is
tatminini arttirmakta, calisanlara daha verimli is i¢in yardimci olmakta ve isletme
icin daha iyi karar alinmasini saglamaktadir. Bunun sonucunda is giicii devir orani

diismekte ve isletmenin organizasyon performansi, rakiplerine kars: gelismektedir’**.

392 Penny Tamkin, “High Performance Work Practices”, Institute for Employment Studies, 2004, s.
1.

303 Han, Sun, Wang, a.g.e., s. 1.

394 James Combs, Yongmei Liu, Angela Hall, David Ketchen, “How Much Do High-Performance
Work Practices Matter? A Meta-Analysis of Their Effects on Organizational Performance”,
Personnel Psychology, Vol.59, 2006, s. 504.
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Ozet olarak yiiksek performansl is sistemlerinin sihirli bir giice sahip olmadi
soylenebilir. Fakat isletmelerin YPIS modelini bir uygulamalar biitiinii olarak

uyguladiklar1 zaman daha iyi sonuglar elde ettikleri goriilmektedir®®.

2.1.2 YPIS Uzerine Uc Baskin Perspektif

Yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalar1 {izerine ¢caligmalar; Miles&Snow
(1984), Ostermen (1987) ve Schuler & Jackson (1987) gibi aragtirmacilar (1980)
tarafindan YPIS’i esas alarak gerceklestirilmistir. 1990’11 yillarin ortalarindan bu
yana arastirmacilar, YPIS’le ilgili olarak, popiiler olmayan yaymlarda ampirik
caligmalar gergeklestirmislerdir306. Stratejik IKY’nin ii¢ teorik yaklasimi (evrensel,
durumsal ve konfigiirasyonel), YPIS iizerine yogunlasmistir. Bu yaklasimlar; YPIS
ile bilesenleri baglamak, YPIS’i agiklamak, tanimlamak icin diisiiniilen i¢ ve dis

bilesenler araliginda farklilagmaktadir®®’.

Evrensel yaklasim, bazi IK uygulamalarinin diger IK uygulamalar1 veya baglamsal
faktorlerden bagimsiz olarak organizasyon performansina daha fazla Kkatki
sagladigin1 6ne siirmektedir. Evrensel yaklasim, bu uygulamalardan herhangi birini
yiirlitebilen isletmelerin daha fazla performans elde edecegini savunmaktadir. Bu
yaklasima gore bir IK uygulamasinim yiiriitiilmesi, isletmeye daha fazla performans
saglamaktadir. Bunun tersine, isletmede bir IK uygulamasi yiiriitiilmezse isletme
daha diisiik performans gdsterecektir. Bu nedenle evrensel yaklasim, genellikle YPIS

veya en iyi uygulamalar seklinde ifade edilmektedir’®®.

Benzer sekilde konfigiirasyonel yaklasim, YPiS’in i¢ yapisina odaklanmaktadir.
Fakat konfigiirasyonel yaklasim, IK uygulamalar1 kendi iginde bir biitiin
olusturdugunda YPIS’in isletmeye yarar sagladigini ifade etmektedir. Appelbaum vd.
(2000), i¢sel uyumlu uygulamalarin bilesenlerinin sistemleri veya yapilar1 bireysel
uygulamalardan daha iyi agikladigini savunmaktadir. Konfigiirasyonel yaklagim, en

1yl uygulamalar yaklagimindan ziyade; en iyi uyum yaklasimini desteklemistir.

3% Michael Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 11th
Ed., London, Kogan Page, 2009, s. 246.
3% Meuer, a.g.e., s. 652.
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Konfigiirasyonel yaklasim, IK sistemlerinin yapisinin dnemine ve isletmenin 1K
sisteminin goklu bilesenleri arasindaki yatay uyuma vurgu yapmaktadir’®. Dikey

uyum olmadiginda, yatay uyumun bir neme sahip olmadig: belirtilmektedir®'°.

Konfigiirasyonel ~yaklasim, c¢oklu IK uygulamalarmin birbiriyle iliskisini
vurgulayarak IK uygulamalar1 arasinda biitiinliige odaklanmaktadir. Yani ¢oklu IK
uygulamalarmin iliskili olarak yiiriitiilmesi, her bir IK uygulamasmin bireysel
katkilarinin toplamindan daha fazla katki saglayan performans gelistirici olarak
goriilmektedir. Konfigiirasyonel yaklasimm YPIS ile ilgili perpektifi, AMO modeli
ile desteklenmektedir. AMO modelinin temel goriisii, YPIS’lerin ¢alisanlarin
becerileri ve motivasyonlarim1 birlikte gelistirdigi ve c¢alisanlara organizasyon

performansi sergilemek i¢in uygun firsatlar sagladig seklindedir®''.

Evrensel ve konfigiirasyonel yaklasim, YPIS’in i¢ yapisina vurgu yaparken;
durumsal yaklasim, i¢ veya dis baglamsal faktorlere wvurgu yapmaktadir.
Arastirmacilar, maliyet liderligi veya farklilastirma stratejisi gibi isletmenin stratejik
yonelimlerinin farkli YPIS gerektirdigini ileri siirmektedir. Durumsal yaklagim,

YPIS’in icten daha ¢ok; dis veya dikey uyumuna odaklanmaktadir®'?.

Evrensel yaklasim, YPIS’in performansa katki sagladigimi ve evrensel oldugunu
savunmaktadir. Bir isletmede vyiiriitilen YPIS’in sayisi, isletmedeki performansla
pozitif iliskilidir. YPIS’in isletmede yiiksek performans seviyelerine ulastiracak
uygulamalar biitiinii bulunmaktadir. Durumsal yaklasima gore en iyi uyum, yiiksek
performans yonelimi altinda gelen degiskenleri tutarli ve karsilikli olarak gili¢lendiren
IK uygulamalar1 bilesenlerinden olusmaktadir. Bireysel uygulamalardan ziyade
uygulamalarin bir biitiinii olusturmasi, ¢alisanlar ile yoneticilerin i¢inde ve arasindaki

etkilesimi sekillendirmektedir®">.

309 A.e., s. 654.

310 Han, Kang, Oh, Kehoe, Lepak, a.g.e., s. 1395.
3 Meuer, a.g.e., s. 654.

312 Ae.

313 Laroche, Salesina, a.g.e., s. 179.
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2.1.3 Yiiksek Performansh is Sistemlerinin Performansa EtKkisi

Insan kaynaklar1 yonetimi islevi, organizasyon performansima katki saglamak igin
sorumluluk altinda bulunmaktadir. Bu nedenle stratejik IKY alam {izerine yapilan
arastirmalar; is gilicii becerilerini, karar almaya katilim ve istege bagl ¢abay1 ortaya
cikarmak i¢in motivasyon gelistiren uyumlu uygulamalar olan yiiksek performansh
insan kaynaklar1 uygulamalarinin organizasyon performansina etkisi {iizerine
caligmaktadir. Yiiksek performansli is sistemleri ile organizasyon performansi
arasindaki iligski bilinmesine ragmen, bu iligkinin altinda yatan mekanizma bir kara

kutu olarak kalmaya devam etmektedir’'*.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde YPIS ile organizasyon performansi arasindaki
iliskilerin temelini dikey ve yatay uyum olusturmasina ragmen, bu iki uyumun

organizasyon performansim nasil etkiledigi hakkinda ¢ok az bilgi bulunmaktadir®'”.

Gegmis yillarda yiiksek performansli is sistemlerini destekleyen rekabet avantaji
lizerine artan bir arastirma ilgisi bulunmaktadir. Arastirmalar; YPIS’in daha fazla
kullaniminin, insan kaynaklar1 ve organizasyon c¢iktilar1 ile pozitif iligkisini
gostermektedir. Arastirmalar; ozellikle YPIS’i daha yiiksek seviyede kullanan
isletmelerin, daha yiiksek c¢alisan verimliligi ve daha diisiik calisan maliyetleri
yaninda daha diisiik devamsizlik ve is giicii devri oranina sahip olmaya egilimli

oldugunu gostermektedir’'®.

Huselid (1995), organizasyon performansi ile IKY arasindaki iliski {izerine arastirma
yapmustir. Huselid; yiiksek performansli is uygulamalarinin kullanimini, uygulamalar
arasinda sinerji gelistirilmesini ve bu uygulamalarin rekabet stratejisi ile uyumunu

aciklayan ve 968 ABD firmasin1 kapsayan bir ¢alisma gergeklestirmistir. Sonugclar;

314 Li-Yun Sun, Samuel Aryee, Kenneth S. Law, “High-Performance Human Resource Practices,
Citizenship Behavior and Organizational Performance: A Relational Perspective”, Academy of
Management Journal, Vol.50, No.3, 2007, s. 558.

315 Han, Kang, Oh, Kehoe, Lepak, a.g.e., s. 1388.

316 James P. Guthrie, v.d., “High Performance Work Systems in Ireland: Human Resource and
Organizational Outcomes”, The International Journal of Human Resource Management,
Vo0l.20, No.1, January 2009, s. 112.
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verimlilik ve finansal performansin ¢alisan becerileri, motivasyon ve organizasyon

yapisindan etkilendigini gostermektedir®'”.

Obeidat’a (2017) gore stratejik IKY, yiiksek performansli is sistemleri ile performans
arasinda dogrudan bir iliskiyi savunmaktadir. Obeidat, IK uygulamalarinin belirli bir
setinin her zaman organizasyon performansina etki etmedigini ¢iinkii bu etkinin
sartlara gore degisebilir oldugunu ileri siirmektedir. IK uygulamalarmin etkililigini

belirleyen durumsal faktorlerin (igletme stratejisi, teknoloji ve dis ¢evre) bir dizi

olarak belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir®'®.

Organizasyon performansi ve takim performansi; ¢alisan beceri, istekli ¢aba ve

performans firsatlar1 arasindaki etkilesimin bir fonksiyonundan olusan bireysel

performans tarafindan etkilenmektedir’"’.

Isletmeler; calisan bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek ve egitim, giiclendirme
ve durumsal ddiillendirme saglayarak ¢alisan motivasyonunu arttirmak igin YPIS’i
kullanmaktadir. Ampirik calismalar, performans c¢iktilar1 ile YPIS’lerin her bir

bilesenin baglantisin1 kanitlamaktadir. Ornegin, calisan egitimine olan yatirimlarin
performans ile pozitif iliskilisi goriilmektedir’>’.
IK uygulamalarinin performansa katki saglamasi icin dikkat edilmesi gereken iic

nokta bulunmaktadir®*':

e Motive olmayan yetenekli ve bilgili ¢calisanlarin, istege bagli ¢aba gostermesi
olas1 degildir.

e Beceri ve bilgisi yeterli olmayan motivasyonlu calisanlarin, istege bagh
cabalara ragmen performansa etkisi az olmaktadir.

e Inovatif IK uygulamalarmi, yetenekli ve motivasyonlu calisanlar olustursa
bile; IK sistemi, performans gelisimiyle orantili istege bagh ¢abalar
olusturmak igin isletme stratejisi ile uyumlu olmalidir.

37 Armstrong, a.g.e., s. 80.

3% Obeidat, a.g.e., s. 223.

319 Boxall, Macky, a.g.e., s. 6.

320 Duckjung Shin, Alison M. Konrad, “Causality between High-Performance Work Systems and
Organizational Performance”, Journal of Management, Vol.43 No.4, April 2017, s. 977.

321 John Paul Macduffie, “Human Resource Bundles and Manufacturing Performance: Organizational
Logic and Flexible Production Systems in the World Auto Industry”, Industrial and Labor
Relations Review, Vol.48, No.2, January 1995, s. 199.
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YPIS tartismasi; calisan yetenekleri, motivasyonlar1 ve firsatlarnin etkisine baglh
olarak, biitiin IK sistemleri konusunda bir anlayis gelistirmistir. Her IK sistemi,
calisanlarin bilgi ve becerilerini etkilemektedir. Calisanlarin islerinde ¢abalarini ve
yeteneklerini sergilemesi, katilim firsatlar1 aracilifiyla gerceklesmektedir. Bu
prensip; modelin yiiksek veya diisiik katilim, yiiksek veya diisiik beceri, yliksek veya
diisiik baglilik olup olmamasina bakilmaksizin gecerliligini korumaktadir. AMO
degiskenleri, yonetim talepleri araciligiyla taginmaya ihtiya¢ duyulan performansi

gelistirmek i¢in vazgecilmez bir aracidir’*.

Bir¢ok vyazar, yiiksek performansli is sistemlerinin organizasyon performansi
iizerindeki etkisi konusunda ¢alisma yapmistir. Bu ¢alismalar, YPIS ile organizasyon
performanst arasindaki pozitif iligkiyi gostermektedir. Bu konu ile ilgili bazi

arastirmacilarin ¢aligmalart asagida verilmektedir.

Shin ve Konrad (2017); calismasinda, YPIS ve organizasyon performansi arasindaki
pozitif iligskiyi savunan teorik perspektiflerin servis ve iiretim sektoriindeki ampirik
calismalar ile desteklendigini ifade etmektedir. Combs ve digerleri (2006), YPIS ile
organizasyon performansi arasindaki iligkiyi 0.20 olarak hesaplamistir. Subramony
(2009); IK’nmin performans ciktilarma etkisi meta analizinde, gii¢lendirici IK
uygulamalar1 i¢in 0.26, motivasyon gelistirici uygulamalar i¢cin 0.24 ve yetenek
gelistirici uygulamalar i¢in 0.17 biiyilikliigiindeki kii¢iik orta etkiyi agiklamistir. Jiang
ve digerleri (2012); IK’nin finansal performansa etkisi meta analizinde, firsat
gelistirici IK uygulamalarinda 0.20, motivasyon gelistirici uygulamalar igin 0.27 ve
yetenek gelistirici uygulamalar i¢in 0.26 biiyiikliigiindeki kiigiik orta etkilerini

gostermislerdir’®.

Bilim insanlar1; son 20 yildir evrensel, uygulanabilir ve basarili IK uygulamalari
olarak YPIS’i desteklemektedir. Arastirmacilarin da belirttigi gibi YPIS {izerine

caligmalarin  biiyiikk ¢ogunlugunun amaci, YPIS ile organizasyon performansi

324

arasindaki pozitif iliskiyi gdstermeye calismaktir Bilim insanlari; yliksek

322 Peter Boxall, a.g.e., s. 176.

323 Shin, Konrad, a.g.e., s. 978.

% Minggiong Zhang, David Di Fan, Cherrie Jiuhua Zhu, “High-Performance Work Systems,
Corporate Social Performance and Employee Outcomes: Exploring the Missing Links”, Journal
of Business Ethics, Vo0l.120, No.3, 2014, s. 423.

96



performansli is sistemleri, yiiksek katilimli is uygulamalar1 veya yiiksek bagimli IK
uygulamalari olarak bilinen ileri insan kaynaklar1 uygulamalarinin, organizasyonlarin

daha iyi ¢iktilar elde etmelerini basarmalarina yardim ettigini ileri siirmektedir’>.

Kisacasi yiiksek performansl is sistemleri uygulamalari, ¢alisan performansina ve

bdylece organizasyon performansna ii¢ sekilde katki saglamaktadir®”’:

1. Calisan becerileri ve yeteneklerini gelistirerek (performans i¢in onlarin
kapasitelerini vb.).

2. Istege bagl ¢abalar i¢in ¢alisan motivasyonunu arttirarak.

3. Caligsanlara bilgi, beceri ve mesleklerindeki diger 06zelliklerini tamamen
kullanmalar1 i¢in firsatlar saglayarak.

Yiiksek performansl is sistemleri, sadece performans gelistirici sistemler olarak

degil; aym zaman da globallesmenin kolaylastiricilar1 olarak da goriilmektedir’’.

2.1.4 Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

IKY igin &nemli bir kavram olan YPIS kavrami, zaman icerisinde cesitli yazarlar
tarafindan cesitli isimler altinda kullanilarak degisime ugranustir. YPIS kavraminin;
yiiksek katilimli is sistemleri [high involvement work systems (Edwards&Wright,
2001)], yiiksek performansh is uygulamalart [high-performance work practices
(Combs vd., 2006)], yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalari [high-
performance HR practices (Sun vd., 2007)] ve yiiksek performansli i ortami [high-
performance work environment (Weinberg, Avgar, Sugrue & Cooney Miner, 2013)]

gibi farkli isimlerle kullandig1 goriilmektedir®*®.

Bu yaklagimlar daha once cesitli isimler tarafindan Lawler (1992) yiiksek katilim,
Arthur (1994) yiiksek baglilik, Huselid (1995) yiiksek performans ve Koch &
McGrath (1996) sofistike is uygulamalar: olarak isimlendirilmistir. Literatiirde ortak
tema; rekabet avantajimnin bir kaynagi olan, is gliclinli olusturan ¢alisanlara yetenek,

bilgi, motivasyon ve serbestlik saglayan yonetim uygulamalarinin kullanimini

325 Shin, Konrad, a.g.e., s. 973.

326 Macky, Boxall, a.g.e., s. 539.

327 Mehmet Demirbag, Ekrem Tatoglu, Andrian Wilkinson, “Adoption of High-Performance Work
Systems by Local Subsidiaries of Developed Country and Turkish MNEs and Indigenous Firms in
Turkey”, Human Resource Management, Vol.55, No.6, November—December 2016, s. 1001.

3 Hoa Do, a.g.e., s. 24
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32 YPIS igin literatiirde tam bir kavram birligi bulunmamaktadir.

vurgulamaktadir
Ancak caligmada, biitiinliik saglamasi agisindan Sun vd. (2007) tarafindan ortaya
atilan yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalar1 (YPIKU) ismi kullanilarak

devam edilecektir.

Yiiksek performansl IK uygulamalar (YPIKU); ¢alisanlarin yetenek, motivasyon ve
katilm firsatlar1 gelistirebilmeleri i¢in ortaya konan IK uygulamalar biitiinii olarak

330

tamimlanmaktadir™’. Dhar’a (2015) gére yiiksek performansli IK uygulamalari;

calisanlarin becerilerinin gelismesine, Orgiitsel karar alma siireglerine katilimina

yardim eden insan kaynaklar1 uygulamalarinin bir setidir’>".

Wei, Han ve Hsu’a (2010) gére yiiksek performansh IK uygulamalar; is giivencesi,
secici kadrolama, karar almaya katilim, tesvikli {icret sistemleri, yogun egitim ve
kariyer gelistirme faaliyetlerini igeren politika ve uygulamalarinin bir setini

icermektedir®*>.

Jiang ve digerlerinin (2012) calismalarindan yararlanilarak olusturulan diger
calismalar; YPIKU’yu, daha yiiksek seviyeli yetenek gelistirici uygulamalar (segici
kadrolama ve egitim gibi), motivasyon gelistirici uygulamalar (performans
degerlendirme ve tesvikler gibi) ve katilim gelistirici uygulamalar (kalite gemberleri,
sirket bilgileri paylasimi1 gibi) saglayan igverenler ile rekabet avantajinin bir kaynagi
olan ¢alisanlara daha biiyiik deger veren IK uygulamalarinmn biitiinii olarak ifade

etmektedir’>>.

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi yogun rekabet kosullar1 ortaminda

isletmelerin basarili olabilmeleri; c¢esitli bilgi, beceri ve yeteneklerle donatilmus,

329 James P. Guthrie, “High-Involvement Work Practices, Turnover and Productivity: Evidence From
New Zealand”, Academy of Management Journal, Vol.44, No.1, 2001, s. 181.

330 Kehoe, Wright, a.g.e., s. 368.

3! Rajib Lochan Dhar, “The Effects of High Performance Human Resource Practices on Service
Innovative Behaviour”, International Journal of Hospitality Management, Vol.51, 2015, s. 68.

332 Yu-Chen Wei, Tzu-Shian Han, I-Chieh Hsu, “High-Performance HR Practices and OCB: A Cross-
Level Investigation of A Causal Path”, The International Journal of Human Resource
Management, Vol.21, No.10, August 2010, s. 1634.

333 Luigi Stirpe, Jordi Trullen, Jaime Bocahe, “Retaining an Ageing Workforce: The Effects of High—
Performance Work Systems and Flexible Work Programmes”, Human Resource Management
Journal, Vol.28, No.4, 2018, s. 588.
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motivasyonu yiiksek, bireysel amaclarini isletmenin amaglariyla biitiinlestirmis

is giiciine sahip olmalarim gerektirmektedir’**.

Stratejik IKY teorisyenleri; ¢oklu uygulamalarin, birlestirici YPIKU’larin &nemini

arttirma sebebini iki sekilde ifade etmektedir:

1. YPIKU, birikimli bir etkiye sahiptir. Ornegin, farkli segme araglar1 kullanilarak
calisanlarin sahip oldugu bireysel is becerileri ortaya ¢ikarilabilmektedir.

2. Bir uygulama diger uygulamay: gii¢lendirdigi zaman sinerji olusmaktadir.
Ornegin egitim, katilim programlarni etkilemektedir ¢iinkii calisanlar, egitimle

birlikte karar almak i¢in daha iyi donanim kazanmaktadir’.

Combs ve digerlerine gére (2006) stratejik IKY teorisyenlerinin performans
gelistirici  olarak diisiindiikleri IK uygulamalari, yiiksek performansh IK
uygulamalar1 (YPIKU) olarak bilinmektedir. YPIKU’lar; tesvikli iicret, egitim,
calisan katilimi, segme ve esnek is uygulamalaridir. Stratejik IKY teorisi, bu
uygulamalarin calisan bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirdigini, organizasyon yarari
icin ¢alisan yetkinliklerini giliclendirdigini ve calisanin motivasyonunu arttirdigini
savunmaktadir. YPIKU; boylece daha fazla is tatmini, daha diisiik is giicii devir
orani, daha yliksek verimlilik, daha iyi karar almay1 saglamakta ve sonu¢ olarak

bunlarla birlikte organizasyon performansinin gelisimine yardime1 olmaktadir®*®.

Yiiksek performanshi 1K uygulamalarinin (YPIKU) isletmeye etkin, daha
motivasyonlu, daha yeterli, daha bagli ve daha iiretken calisanlar kazandirmasi
beklenmektedir’”’. YPIKU; calisan bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirmakta,
calisanlarin yetkinliklerini yiikseltmek i¢in onlar1 giiglendirmekte ve onlar1 motive
etmektedir. YPIKU; calisanlarin istege bagli ¢aba, yaraticilik ve verimliliklerini

etkilemektedir. Boylece YPIKU; is giicii devir oranini azaltmakta, is tatmini gibi

34 A. Oya Ozcelik, “Egitim ve Gelistirme”, icinde: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, A. Oya Ozcelik
v.d., 8. bs., Istanbul, Beta Yaynlar1, 2018, s.167.

335 Combs, Liu, Hall, Ketchen, a.g.e., s. 505.

336 A.e., s. 502.

37 Li-Yun Sun, Wen Pan, “Differentiation Strategy, High-Performance Human Resource Practices,
and Firm Performance: Moderation By Employee Commitment”, The International Journal of
Human Resource Management, Vol.22, No.15, September 2011, s. 3069.
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isletme performans Ol¢limlerini arttirmakta ve nihayetinde artan finansal gelirlere ve

piyasa degerine doniismektedir®®.

Cesitli calismalar, baz1 insan kaynaklar1 uygulamalarinin gerek bireysel gerekse bir
sistem olarak isletmenin bireysel ve toplu c¢iktilarina dogrudan ve olumlu etki

edebilirligini gostermektedir’>’

. Boylece insan kaynaklar1 uygulamalari; yiliksek
performansh 1K uygulamalarina (segici kadrolama, yogunlastirilmis egitim, calisan
aktif katilimi, gelismis bir performans gelistirme ve performansa baglanmis 6diil
sistemi) dogru stratejik olarak yonlendirildigi zaman, ¢alisanlarin bireysel ve
organizasyon performansina yonelik tutum ve davranislarinin daha yiiksek olmasi

beklenmektedir**°.

Yiiksek performansli 1K Uygulamalari; ¢alisan hareketliligini  (mobility)
kolaylastirmakta, calisanlarin profesyonel gelisimine egitimle destek saglamakta ve
calisanlar istege bagl cabalar olusturmak i¢in siirekli motive etmektedir. Baska bir
ifadeyle YPIKU; calisanlarin isletmenin karar alma siireclerine katilmalar1 igin bilgi,
beceri, yeteneklerinin gelismesine katki saglamaktadir. Birgok bilim insani;
YPIKU’nun siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile dogrudan iliskili oldugunu,
organizasyon etkililigine ve bilangodaki kar-zarar hanesine (bottom line) katki
saglayarak isletmenin tiim performansina dogrudan etki edebilecegini ortaya

koymustur341 .

2.2 Yiiksek Performansh 1Insan Kaynaklarn Uygulamalar

Boyutlar:
Arastirmacilar; son zamanlarda IK uygulamalarinin calisan ve organizasyon
¢iktilarina kismi etkilerinin daha iyi anlasilmasi igin stratejik IKY’yi, boyutlara
ayirmaktadirlar. Lepak, Liao, Chung ve Harden (2006); onceki ¢aligmalarda
kullanilan IK uygulamalarini ii¢ alanda dzetlemektedir: Bu alanlar; bilgi, beceri ve

yetenekler (temin, segme ve egitim uygulamalari), motivasyon ve ¢aba (is glivenligi,

3% Combs, Liu, Hall, Ketchen, a.g.e., s. 506.

% Antonio Aragén Sanchez, Gregorio Sanchez Marin, Arleen Mueses Morales, “The Mediating
Effect of Strategic Human Resource Practices on Knowledge Management and Firm
Performance”, Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, Vol.24, 2015, s. 140.

0 Ae.

34 Dhar, a.g.e., s. 68.
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performans yonetimi, iicretlendirme, tesvik ve 6diil uygulamalar1) ve yarar saglayan

(dahil olma, is dizayni ve takim uygulamalar) katilimlardir***.

Subramony (2009); gerceklestirdigi 65 meta analiz ¢alismasinda, IK boyutlarmin
(gliglendirme, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici vb.) organizasyon ¢iktilarina,
bireysel uygulamalardan ( IK bilesenlerini olusturan uygulamalarin her birinden)
daha fazla etki ettigini kanitlamistir. Yine baska bir arastirmada Jiang, Lepak, Hu ve
Baer (2012); IKY boyutlarmin (yetenek, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici 1K
uygulamalar1 gibi) ¢alisan ve organizasyon ¢iktilarimi farkli sekilde etkiledigini
gbstermistir. Yetenek gelistirici IK uygulamalar1 boyutu, beseri sermayeye diger iki
boyuttan daha fazla etki etmektedir. Buna karsilik motivasyon ve katilim firsati
gelistirici IK uygulamalarinin her biri; ¢alisan motivasyonuna, yetenek gelistirici 1K

uygulamalarindan daha fazla etki etmektedir’*.

Kehoe ve Wright (2013); stratejik IKY alanindaki ¢alismasinda yiiksek performansl

IK uygulamalarini,

o Yetenek gelistirici uygulamalar (formel se¢me testleri, yapisal miilakat, segici
kadrolama, yliksek 6deme ve egitim firsatlar1 vb.),

o Motivasyon gelistirici uygulamalar (bireysel ve grup bazli performansa gore
odiillendirme, formel performans degerlendirme mekanizmasi ve liyakata dayali
promosyon sistemleri vb.) ve

o Firsat gelistirici uygulamalar (formel katilm firsatlari, diizenli iletisim ve bilgi
paylasim girisimleri ve isle ilgili karar almada 6zerklik-otonomi vb.)

olarak ii¢ grupta siniflamaktadir***.

Bilginin gelismesi, calisan yetenegi gelistirirken; giiclendirme ve katkida bulunma

firsat1 da gelistirmektedir. Odiiller; giiclendirme (daha bagimsiz isten hoslanma),

32 Bo Zhang, J. Llewelyn Morris, “High-Performance Work Systems and Organizational
Performance: Testing the Mediation Role of Employee Outcomes Using Evidence”, The
International Journal of Human Resource Management, Vol.25, No.1, 2014, s. 69.

33 Fu, Flood, Bosak, Rousseau, Morris, O’regan, a.g.e., s. 330.

3 Kehoe, Wright, a.g.e., s. 368.
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bilgi (daha iyi bilgilendigini hissetme) ve yetenek (becerilerinde biiyiime mutlulugu)

araciligiyla motivasyonu arttirmak icin dogrudan bir girisimdir’®.

Beceker vd. (1997) ve Guest (1997); bekleyis teorisini referans alarak yiiksek
performansin, yiiksek yetenek, yiiksek motivasyon ve isler araciligiyla katilim
firsatina sahip olan calisanlara yol acan IK uygulamalarma baghh oldugunu

savunmuslardir. Bu ¢alismanin esas fikri, IKY merkezine insani koymas1d1r346.

Jiang vd. (2012); IK sistemlerini yeni yaklasimlarla, yetenek gelistirici, motivasyon
gelistirici ve katilim firsat1 gelistirici alt sistemlere ayirmakta ve bu alt sistemlerin
farkli etkisini agiklamaktadirlar. Jiang ve digerleri; bu alt sistemlerin beseri sermaye,
calisan motivasyonu, goniilli is giicli devri ve operasyon performansi ile dogrudan
iligkisi oldugunu ve bu dort degiskenin de finansal ¢iktilar ve alt sistemler arasindaki

iliskiye aracilik ettigini ifade etmislerdir®*’.

Yetenek gelistirici IK uygulamalari; calisan bilgi, beceri ve yeteneklerini dogrudan

etkilemektedir’*®

. Aym sekilde motivasyon gelistirici IK uygulamalari, calisanin

verimliligi ile iligkilidir. Yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin son

bileseni olan firsat gelistirici IK uygulamalar1 da organizasyon ¢iktilar ile pozitif

iliskilidir**’.

Gardner vd. (2011) gére IK uygulamalari, calisan c¢iktilarm farkli sekilde

etkilemektedir. Gardner ve digerleri, IK uygulamalarim {i¢  sekilde

siniflandirmaktadir®™:

1. Motivasyon gelistirici uygulamalar (diizenli performans geri bildirimleri,
bireysel ve grup tesvikleri, ¢alisanlarin istege baglh gayret ve davranisi motive

eden liyakat bazli ticret).

% Boxall, Macky, a.g.e., s. 13.

6 David E. Guest, “HRM and The Worker Towards A New Psychological Contract?”, Ed. by. Peter
Boxall, John Purcell Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management,
Oxford University Press, 2007, s. 131

347 Wright, Ulrich, a.g.e., s. 48.

38 Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, “Causal Relationship Between HRM Policies and
Organizational Performance: Evidence from the Greek Manufacturing Sector,” European
Management Journal, Vol.28, No.1, 2010, s. 32.

349 Huselid,a.g.e., pp. 635-672.

%0 Timothy M. Gardner, Patrick M. Wright, Lisa M. Moynihan, “The Impact of Motivation,
Empowerment and Skill-Enhancing Practices on Aggregate Voluntary Turnover: The Mediating
Effect of Collective Affective Commitment”, Personnel Psychology, Vol. 64, 2011, s. 319.
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Giliglendirici uygulamalar (bilgi paylasimi, karar almalara katilm ve
organizasyon hedeflerine katki saglayacak calisanlar i¢in firsatlar saglayacak
Oneri prosediirleri).

Yetenek gelistirici uygulamalar (temin, se¢me testleri ve organizasyon

calisanlarinin bilgi, beceri ve yetenek seviyesini etkileyen egitim).

Dhar’a (2015) gére YPIKU uygulamalars, ii¢ sekilde siniflandirilabilir®":

1.

Calisan akisi; secici kadrolama ve en uygun adaylari gelistirme i¢in egitim,
calisanlarinin istenilen kariyer yollarini sekillendirmek icin kariyer planlama ve

bunlarin yaninda is giivenligini saglamay1 icermektedir.

Periyodik ve etkili performans degerlendirme, licretlendirme ve diger ilgili haklar

iceren saglam bir degerlendirme ve 6diil sistemidir.

Karar alma siirecine ¢alisan katilimi, etkili bir yontemle is tasarimini i¢eren giiglii

calisan iliskilerine vurgu yapmaktadir.

IK sistemleri; ¢alisan bilgi-beceri-yetenekleri, ¢alisan motivasyonu-¢aba ve katilim

firsatlarin1  etkilemeye yonelik ii¢ farkli IK politika etki alanim1 (domain)

352

icermektedir’™”.

Lepak ve digerlerine (2006) gore IK uygulamalari; ¢alisan yetenekleri, ¢alisan

motivasyonu ve calisan giiclendirmeyle is yapisini hedefleyen IK politika etki

alanlarinda gruplanabilir. Bu argiimanlarin genislemesiyle IK sistemleri, her biri ayr1

ti¢ farkli IK politika etki alan1 olusturmaktadur.

. Calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerine odaklanan IK politikalari.

2. Calisanlarin ¢aba ve motivasyonunu ydnetmeye odaklanan 1K politikalari.

3. Calisanlara katkida bulunmak igin katilm firsatlarina odaklanan 1K

politikalar®>.

351 Dhar, a.g.e., s. 68
352 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 220.
3 A.e., s. 234,
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Sekil 2-2: K Sistemleri

IK Politika Etki Alam 1
Bilgi, Beceri ve Yetenekler

Stratejik Hedefler icin IK Sistemi Ornekleri

-Yiiksek Performansli K sistemleri
-Kontrol icin TK Sistemleri

-Calisan Katilim icin IK Sistemleri
-Baghlik icin IK Sistemleri

-Miisteri Hizmetleri icin IK Sistemleri
-Is Giivenligi i¢in IK Sistemleri vb.

. et T
________

iK Politika Etki Alani 2
Motivasyon ve Caba

iK Politika Etki Alani 3
Katilim Firsatlar

IK Politika (ve Uygulama)_(")rnekleri

Temin Politikasi:
(Uygulamalar: Kapsamli temin, yogun temin,
elektronik temin vb.)

Secme Politikasi:

(Uygulamalar: Calisan testleri, kapsaml
goriismeler, sirket ici terfi, vb.)

Egitim Politikas1:

(Uygulamalar: Devamli, isbasi, is disi,

bigimsel, egitim saati, sosyallesme, takim
egitimi, liderlik egitimi, vb.)

IK Politika (ve Uygulama) Ornekleri

Is Giivencesi Politikasi

Performans Yonetim Politikasi: (Uygulamalar:
bicimsel degerlendirme, gelistirici degerlendirme,
360  derece  degerlendirme, sonu¢  odakl
degerlendirme, vb.)

Ucret Politikas:
(Uygulamalar: Saatlik iicret, liyakat bazli iicret,
onde-karsilastirmali-geri piyasa, yetenek bazlya
karst is bazli, vb.)

Tesvik ve Odiiller Politikasi:
(Uygulamalar: Kosullu odeme yiizdesi, kisisel
bonuslar, gelir paylasimi, kazang paylagimi, vb.)

IK Politika (ve Uygulama) Ornekleri
Katihim Politikasi:

(Uygulamalar: Katilim, ¢alisan sesi, formel
oneri mekanizmasi, bilgi paylagimi, vb.)

Is Dizayn Politikas::
(Uygulamalar: is rotasyonu, is zenginlestirme,
is genisletme, otonomi, vb.)

Takim Politikasi:

(Uygulamalar: Yar: otonom takimlar, kalite
cemberleri, proje takimlari, ofline takimlar,
vb.)

Kaynak: David P. Lepak, v.d., “A Conceptual Review of Human Resource Management Systems in Strategic Human Resource Management Research”, Research in
Personnel and Human Resources Management, Vol.25, 2006, s.238.
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Sekil:2-2’de IK sistemleri, IK politika etki alanlari, IK politika ve uygulamalari

arasindaki iligkiler gosterilmektedir.

IK uygulamalari, coklu ve potansiyel sekilde farkli politika etki alanlar1 hedeflerini
basarmak igin kullanilabilir. Ornegin egitim; ¢alisan bilgi, beceri ve yeteneklerini
genisletebilir; ayn1 zamanda calisanlarin i¢sel motivasyon ve is tatminini gelistirmek
icin bir arag¢ olarak kullanilabilir. Karar almaya calisan katilmi ise calisana
performans gdstermesi icin hem motivasyon hem de firsat saglayabilir. Ciinkii 1K

uygulamalari, isletmeden ve calisanlardan ayr1 diisiiniilemez>>*.

IKY’nin etkisini degerlendirmek igin bireysel uygulamalardan ziyade tiim IK
uygulamalarmin  sistemi  dikkate almmalidir.  Yiiksek performansh K

uygulamalarinin ii¢ alan etrafinda toplandigina dair bir fikir birligi bulunmaktadir:

e (Calisanlarin becerileri ( segici kadrolama gibi).
e  Motivasyon (performans bazli 6diillendirme gibi).

e  Giiclendirme (katilim mekanizmasi gibi)*>.

Ostroff ve Bowen (2000), calisan bilgi ve becerilerinin (beseri sermaye) yiiksek
becerili ¢alisan temini ile elde edilebilecegini ya da bigimsel veya bigcimsel olmayan
egitim ile gelistirilebilecegini ifade etmektedir. Bagka bir deyisle calisan baglilig,
icsel motivasyon ve 6diill motivasyonu, is giivencesi, basarili g¢alisan yOnetimi
iligkileri, egitim, beceri bazli 6deme, takimlar, is zenginlestirme, gii¢lendirme,
katilim, liyakat bazli {icretlendirme, organizasyon bazli 6deme, durumsal 6deme ve
isletme icinde kariyer firsatlar1 gibi IK uygulamalariyla genisletilebilmektedir.
Delery ve Shaw (2001); baz1 IK uygulamalarinin IK politika etki alanlarmin bir veya
birden fazlasi ile iligkili oldugunu ifade ederek, benzer bir ¢ergeveyi sunmaktadir.
Kadrolama ile egitim ve iicretle iliskili IK wuygulamalarinin, ¢alisanlarin
motivasyonlart yaninda onlarin bilgi, beceri ve yetenekleri ile iliskili oldugu

savunulmaktadir. Is dizaym yaninda performans degerlendirme politikalarmin

354 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 236.

355 Kerstin Alfes, v.d., “The Relationship Between Line Manager Behavior, Perceived HRM
Practices, and Individual Performance: Examining the Mediating Role of Engagement”, Human
Resource Management, Vol.52, No.6, November—December 2013, s. 841.
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calisan motivasyonu ve c¢alisan giiclendirme (firsat) ile iliskili oldugu ileri

siiriilmektedir>®,

Bazi ¢alismalar, egitim ve bilgi paylasiminin ¢aligan yetenekleri iizerinde pozitif
etkiye sahip oldugunu ispat etmistir. Diger ¢aligmalar; bonuslar, ddiiller ve bilgi
paylasimimi calisanlar1 motive edici IK uygulamalar1 arasinda gostermektedir. Bir
diger calismalar ise katilim firsati sunan IK uygulamalarinin rotasyon, bilgi

paylasimu ve katilim icin galisanlara daha fazla firsat sundugunu vurgulamaktadir®’.

YPIKU, organizasyon performansinin daha iist bir seviyeye c¢ikarilmasimi saglayan
isletme uygulamalar1 olarak diistiniilebilir. Bamberger ve Meshoulam’a gore (2000)
insan, isletme basarisina yol agan en 6nemli faktor olarak goriilmektedir. Bu nedenle

YPIKU’nun isletmelere katma deger saglamasi beklenmektedir®>®.

YPIKU; segici kadrolama, yogun egitim ve gelistirme, tesvikli iicretlendirme ve
yardim paketleri, katilim ve bilgi paylasimini igermektedir. YPIKU’ nun etkisi, bir
isletmenin kaynaklarin1 olusturma ve gelistirme yoluyla, dolayli bir sekilde
olmaktadir. Genel olarak YPIKU’nun organizasyon performansina yiiksek katkisi
olmasina ragmen; ¢esitli IK uygulama boyutlari, farkli sekilde c¢iktilar
etkilemektedir. Jiang vd. (2012); bir meta analizinde, YPIKU’nun ii¢ boyutundan
(yetenek, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici uygulamalar) en genis etkiye sahip
olan yetenek gelistirici uygulamalarin beseri sermayeye etkisinin daha fazla
oldugunu gostermistir. Yetenek gelistirici IK uygulamalari; testler ile secici
kadrolama, ¢alisan c¢ekme icin diger destekler ile yogun egitim, gelistirme ve
yetenekli calisanlart elde tutmayi icermektedir. Motivasyon gelistirici uygulamalar;
organizasyon hedeflerine ulagsmak i¢in calisanlar1 tesvik etmeye yonelik tesvikli
ticretlendirme, performans yonetimi, tesvik firsatlart ve gelir paylasimini
icermektedir. Son boyut olan katilim firsati gelistirici uygulamalar ise bilgi
paylasimi, anketler ile ¢alisan katilmi ve c¢alisanlarin bilgilerini agiklamalar ve

fikirleriyle katki saglamalari i¢in ¢alisanlara izin vermeyi icermektedir®™.

356 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 235.

357 Minbaeva, a.g.e., s. 383.

% Dhar, a.g.e., s. 68

3% Fu, Flood, Bosak, Rousseau, Morris, O’regan, a.g.e., s. 332.
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Stratejik IKY’nin &nemi, AMO modeli ile daha iyi sekilde anlasilmaktadir.
Modeldeki AMO bilesenleri, calisanlarin performansini artirmaktadir. AMO
modeline gore yiiksek performansli IK uygulamalari; yetenek (segici kadrolama,
egitim vb.), motivasyon ( performansa gore iicretlendirme vb.) ve isletmeye katilim
gelistirmeyi (takimlar ve Oneri sistemleri ile) saglayan uygulamalar olarak

siniflandirilabilmektedir®®°.

Yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalari, genel olarak agiklandiktan sonra
yiiksek performansli IK uygulamalari boyutlarmin ayrica ele alinmasi uygun
goriilmiistiir. Ciinkii yiiksek performansh IK uygulamalari, arastirma modelinin ana

degiskenlerinden biri konumunda bulunmaktadir.

2.2.1 Yetenek Gelistirici insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Yiiksek performansli 1K uygulamalarinin ii¢ boyutundan biri, yetenek gelistirici IK
uygulamalaridir. Yetenek gelistirici IK uygulamalari; isletmenin hedeflerini
gerceklestirmek, beklenen performansi gostermek ve calisanlarin yeteneklerini
arttirmak i¢in ise alma ve se¢me, egitim ve gelistirmeyi kullanmasi demektir. Ayni
zamanda Bello-Pintado (2015); yetenek gelistirici IK uygulamalarini, yeni kadrolama
ve egitime yatirim aracilifiyla organizasyon hedeflerini gergeklestirmek igin
calisanlarin yeteneklerini gelistiren uygulamalar olarak ifade etmektedir. Jiang,
Lepak, Han, Hong, Kim & Winkler'e (2012) gore yetenek gelistirici IK
uygulamalari; temin ve sec¢im, egitim ve gelistirme araciligiyla ¢alisanlarin
yetkinliklerini etkileyen uygulamalardir. Baska bir deyisle yetenek gelistirici 1K
uygulamalari, isletme hedeflerini basarmak ic¢in ¢alisanlarin yeteneklerini ve
yetkinliklerini artiran uygulamalardir. Guerci vd. (2015), Gardner, Wright &
Moynihan ( 2011), Jiang vd. (2012); yetenek gelistirici IK uygulamalarinin temin,
secim, egitim ve gelistirme uygulamalarini kapsadigini ifade etmektedirler. Temin ve
secim uygulamalari; belirli bir is gereksinimi i¢in beceriler ve yetkinlikler ile eslesen,
dogru personeli segmekle ve potansiyel ¢alisanlar1 arastirmakla olmaktadir. Boylece
temin ve se¢me ile igletmeye, bilgi ve beceri seviyesi daha yliksek ¢alisanlar1 segmek

ve daha yiiksek is giicli elde etmek miimkiin olmaktadir. Etkili temin, se¢im, egitim

%0 Obeidat, a.g.e., s. 222.
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ve gelistirme uygulamalari; iyi ¢alisanlari ise almak ve elde tutmak, daha diisiik is
giicii devri ve calisanlarin morallerini gelistirmek i¢in organizasyona yardim

etmektedir’®'.

Yetenek gelistirici 1K sistemleri; segici kadrolama, teknik ve problem ¢ézme igin
segme, gelismis egitim, teknik ve problem ¢6zme becerileri i¢in egitim, gelistirme ve
davranig temelli performans degerlendirme, i¢ esitlik, grup tesvikleri, yetenek bazl

{icret ve tazminat gibi uygulamalar1 igermektedir %%,

Yetenek gelistirme stratejisi, temin ve se¢me ile baslayabilir. Fakat yetenekleri
gelistirme ve davraniglart  degistirme, Ogrenme ve gelistirmeyle devam
edebilmektedir. Calisanlarin ekstra yetenekler kazanmalari i¢in onlart ddiillendirme
yontemlerine de yonelinebilir. Performans yonetim siiregleri, gelisim ihtiyag¢larini
(yetenek ve davranmigsal) belirlemek ve insanlarin yeteneklerini en etkili sekilde
kullanmalarin1 motive etmek icin kullanilabilir. Yetkinlik cerceveleri ve profilleri,
gerekli yetenek ve davranislart tanimlamak icin kullanilabilir ve se¢me, calisan

gelistirme ve ¢alisan 6diil stlireglerinde kullanilabilir’®.

Isletmeler, calisanlarm yeteneklerini gelistirmek icin cesitli IK uygulamalarim
biinyelerine uyarlayabilmektedir. Cabalar, ise alinacak bireylerin kalitesini arttirmaya
veya mevcut calisanlarin becerilerini ve yeteneklerini yiikseltmeye ya da her ikisine
odaklanabilmektedir. Calisanlar, sofistike ise alim prosediirleri ile kadrolanabilir.
Bununla beraber arastirmalar, se¢ici kadrolamanin organizasyon performansi ile
pozitif iliskili oldugunu gostermektedir. Isletmeler, segme islevinden sonra gelismis
egitim ve gelistirme faaliyetleri saglamak suretiyle ¢alisanlarin mevcut kalitesini
gelistirebilmektedir. Onemli bulgular, egitime yatirimlarin yararli organizasyon

ciktilart sagladigini gostermektedir®®*.

! Lee-Chin Tay, Fee-Yean Tan, Khulida Kirana Yahya, “The Power of Ability-Motivation-
Opportunity Enhancing Human Resource Management Practices on Organizational Ethical
Climate”, International Journal of Business and Society, Vol.18, No.3, 2017, s. 549.

362 Youndt, Snell, Dean, Lepak, a.g.e., s. 850.

363 Michael, a.g.e., s. 156.

364 John T. Delaney, Mark A. Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on
Perceptions of Organizational Performance”, Academy of Management Journal, Vol.39, No.4,
1996, s. 951.
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Kadrolama wuygulamalari; siki temin ve se¢me siiregleriyle isletmeye katki
saglayabilmek i¢in uygun bilgi, beceri ve yetenekli calisanlar1 elde etme imkani
sunabilmektedir. Secici kadrolamanin genellikle daha iyi egitimli veya daha
profesyonel is giiclinii saglamasi beklenmektedir. Egitimin ise yiiksek performanslh
IK uygulamalarinda énemli bir rol oynamas1 muhtemeldir. Isletmeler; formel egitim
veya teknik becerilere iligkin is basinda egitim, problem ¢ézme ve takim olusturma

becerilerini arttirarak is giicii becerilerini arttirabilmektedir’®’.

Egitim faaliyetleri, isletmeler tarafindan ¢alisanlara is yerinde veya disinda
uygunlanmaktadir. Ancak is yerinde verilen egitimin birtakim dezavantajlar
bulunmaktadir. Is yerinde verilen egitim, calisanlarda stres olusturmakta ve daha
fazla is yiikiine, daha uzun ¢alisma saatine yol agmaktadir. Egitim, genellikle ¢alisma
saatine tam uydurulamamakta ve genisletilmis bir is yiikiinlii kapsamaktadir. Yani
calisanlar, egitimle beraber is yasamlarindaki artan karmasikligi yonetmek ve is
gorevleriyle egitim programlarini tamamlamak i¢in daha uzun siire calismak zorunda

kalmaktadir®®®.

IK uygulamalari; isletmenin beseri sermayesinin gelismesi ve isletme birlesme veya
satin alinmas1 aracilifiyla, calisan becerilerini etkilemektedir. Giivenli ve gegerli bir
secim siireci ile eslestirilen, nitelikli bagvuru havuzunu saglayan temin prosediirleri;
yeni ¢alisanlarin sahip oldugu kaliteli beceri tipleri iizerinde, 6nemli bir etkiye sahip
olmaktadir. Temel beceri egitimleri, is basinda egitim, kogluk, mentorliikk ve yontem
gelistirme gibi formel ve formel olmayan egitim imkanlari; ¢alisanlarin gelisimini

daha fazla etkilemektedir’®’.

Stratejik IKY’ye odaklanan arastirmacilara gore yetenek ve caba, bireysel
performansin énemli belirleyicisi konumunda bulunmaktadir. Fakat arastirmacilarin
odaklandig1 baska bir nokta bulunmaktadir. Calisanlarin yetenekleri veya beseri
sermaye seviyesi (¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin birlesme diizeyi vb. ),

potansiyel katkiy1r belirlerken; is giicli, organizasyon performansi olusturabilir ama

365 Appelbaum, Berg, a.g.e., s. 278.

3% Mihaela Topcic, Matthias Baum, Riidiger Kabst, “Are High-Performance Work Practices Related
to Individually Perceived Stress? A Job Demands-Resources Perspective”, The International
Journal of Human Resource Management, Vol.27, No.1, 2016, s. 49.

37 Huselid, a.g.e., s. 637.
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calisanlarin bu potansiyeli gergeklestirmesi i¢in uygun tutum ve motivasyona da

sahip olmasi gerekmektedir’®®.

Egitim ve gelistirme, calisanlara verilen formel egitimleri ifade etmektedir.
Isletmeler, calisanlaria yogun formel (bigimsel) egitim saglayabilir. Egitim, beceri
gelistirme tlizerine odaklanmaktadir. Egitimler; is dis1 egitim, is bas1 egitim, bigimsel
egitim, beceri egitimi, ¢apraz fonksiyon egitimi gibi farkli sekillerde olabilir. Harel

ve Tzafrir’e (1999) gére egitim, iki yolla performansi etkilemektedir’®:

1. Tlgili becerileri ve yetenekleri gelistirerek.

2. Calisanin mevcut isi ve is yeri ile ilgili tatminini arttirarak.

Formel (bigcimsel) egitimin c¢alisan becerileri, c¢alisan davraniglari, c¢alisan
motivasyonu, ¢alisan ¢ikti ve organizasyon performansi lizerinde pozitif bir etkisi

bulunmaktadir’”°.

Yetenekli calisanlar yiiksek performans i¢in motive edilmezlerse yetenekleri
sinirlanacaktir. 1K uygulamalari, calisanlar1 cesaretlendirme yoluyla onlarin
motivasyonunu etkiliyebilmektedir. Calisan davraniglarini yonetme ve ¢alisani
motive etme; tesvikli iicretlendirme ile baglayarak bireysel ve grup performansini
Olcen performans degerlendirmeyi kullanma, ¢alisan liyakatina odaklanan ig
promosyon sistemlerini kullanma ve paydaslarla calisanlarin ilgilerini uyumlastirma

gibi uygulamalari icermektedir’’".

Calisanlara 6grenmeleri ve gelismeleri icin firsatlar verilmezse istifalar ve is giicii
devri artmaktadir. Gerekli egitim verilmeden calisanlardan basar1 beklenemez. Ise

yeni baslayan calisanlara isleri ile ilgili yeterli egitim verilmezse ise baslama

368 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 232.

369 Feng-Hui Lee, Tzai-Zang Lee, Wann-Yih Wu, “The Relationship Between Human Resource
Management Practices, Business Strategy and Firm Performance: Evidence from Steel Industry in
Taiwan”, The International Journal of Human Resource Management, Vol.21, No.9, July
2010, s. 1353.

370 Sean A. Way, “High Performance Work Systems and Intermediate Indicators of Firm Performance
Within the US Small Business Sector”, Journal of Management, Vol.28, No.6, 2002, s. 769.

"' Huselid, a.g.e. s. 638.
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siirecinde sorunlar yasanabilir’’?. Bu nedenle isletmelerin ise yeni baslayanlara uzun

veya kisa siireli bir oryantasyon egitimi vermesi dnemli bir faaliyettir.

2.2.2 Motivasyon Gelistirici Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Yiiksek performansli IK uygulamalarinin {ic boyutundan bir digeri, motivasyon
gelistirici IK uygulamalaridir. Bello-Pintado (2015); motivasyon gelistirici 1K
uygulamalarini, ¢alisanlarin islerini yaparken daha fazla ¢aba ortaya koymalarini
saglamak i¢in Odiillendirme ve performans yonetimi araciligiyla calisanlarin
motivasyonunu gelistiren uygulamalar olarak ifade etmektedir. Jiang vd. (2012) gbre
motivasyon gelistirici IK uygulamalari, organizasyon performansini arttrrmak igin
ticret sistemleri ve performans yonetimi araciligiyla calisanlarin motivasyon ve
cabasmi etkileyen uygulamalardir. Kisaca motivasyon gelistirici IK uygulamalari,
daha yiliksek performans i¢in isletmedeki ¢alisanlarin motivasyonunu gelistirici

uygulamalardir®”.

Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, organizasyon performansi gerceklestirmek
icin ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak durumsal Odiillendirme ve performans

yonetimini kullanmay1 ifade etmektedir.

Isletmelerde liyakat temelli terfinin (merit-based promotion), calisan i¢ piyasasina ve
i¢ kariyer gelisimine verilen 6nemin gostergesi oldugu diisiiniilmektedir. Bununla
beraber i¢ kariyer firsatlari imkani; calisanin motivasyonu ve igletmeye bagliligi

acisindan, ¢alisanin artan etkililigi ile iliskilidir’ ™.

Is dizaym, ¢alisanin tatmini ve motivasyonuyla ilgilenmektedir. Calisana isinde izin
verilme derecesi, ¢aligan yeteneklerini etkilemektedir. Isletmelerde yiiksek
performansl is dizayni uygulamalart; zengilestirilmis isleri, takimlarin kullanimini

ve digerlerini kapsamaktadir®"”.

72 Armstrong, a.g.e., s. 165.

373 Tay, Tan, Yahya, a.g.e., s. 550.

7 Mehmet Demirbag, v.d., “High-Performance Work Systems and Organizational Performance in
Emerging Economies: Evidence from MNEs in Turkey”, Management International Review,
Vol.54, 2014, s. 333.

375 Posthuma, Campion, Masimova, Campion, a.g.e., s. 1195.
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Eger yetenekli ¢alisanlar, islerinde performans gdstermeleri i¢in motive edilmezlerse
isler iizerindeki etkililikleri sinirli olmaktadir. Bir isletmenin insan kaynaklari
sisteminin yapisi, c¢alisan motivasyon seviyelerini cesitli yollarla etkilemektedir.
Isletmeler; belirli hedeflere ulasmak igin calisanlara &diil saglayan, kideme dayali
ya da tesvikli iicret sistemi uygulayabilirler. Caligmalarin 6nemli bir kismu,
performans yoOnetim sistemleri ve tesvikli iicretin organizasyon performansina
etkisini gostermektedir. Buna ek olarak calisanlarin formel sikdyet prosediirii
araciligiyla keyfi bir muameleden korunmasi, onlar1 daha fazla caligmalar1 igin
motive etmektedir ¢linkli ¢alisanlar, ¢abalarinin adil bir sekilde odiillendirilmesini

beklemektedir’’®.

Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, durumsal &diillendirme (performans bazl
odiillendirme, parga basi sistemleri ve gelir paylasim sistemleri vb.) ve performans
yonetimini i¢ermektedir. Calisan performansi, adil 6demeler ile 6diillendirildigi
zaman, calisanlar, islerinde daha fazla caba gostermek icin motive olmaktadir.
Ornegin bir isletme, cesitli finansal ddiiller ile ddiillendirerek ve etik davramislar
sergileyerek ¢alisanlarinin  baghiligim giiglendirmektedir. Isletme; performans
standartlarin1  olugturarak, calisanlarina performanslariyla ilgili geribildirimler
vererek iletisim kanallarin1 kullandigt zaman ¢alisanlarini motive etmektedir.
Ornegin bir isletme, calisanlarini destekleme yollarini anlatmak igin etik performans
standartlar1  olusturmaktadir. Isletmenin olusturdugu bu etik, organizasyon

performansina inanilmaz sekilde etkilemektedir’’’.

MacDuffie’ye (1995) gore motive edilmeyen bilgili ve becerili ¢alisanlarin igletmeye
herhangi bir istege bagli ¢aba ve katki saglamasi olas1 degildir. MacDuffie, bunun
yaninda bilgi ve becerisi olmayan motivasyonlu calisanlarin da istege bagl ¢abayla

performansa etkisinin az olacagini ifade etmektedir’’®.

2.2.3 Katim Firsat1 Gelistirici insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Yiiksek performansl IK uygulamalarinin iiciincii boyutu ise katilim firsat1 gelistirici

IK uygulamalaridir. Yetenekli ¢alisanlar, organizasyon amagclarini gergeklestirmek

376 Delaney, Huselid, a.g.e., s. 951.
77 Tay, Tan, Yahya, a.g.e., s. 550.
378 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 232.
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icin motive olsalar bile yeteneklerini kullanmalar1 i¢in onlara uygun firsatlar
sunulmalidir. Bu firsatlarin neler oldugu hakkinda net tanimlar olmamasina ragmen

arastirmacilar; is yapisi, ¢alisanin katilimi ve giiglendirilmesine odaklanmaktadir®”.

Firsat gelistirici IK uygulamalari; isletmenin calisanlarini elde tutmak igin
calisanlarina yonelik, katilim firsatlar1 saglayict uygulamalar1 kullanmasi anlamina
gelmektedir. Bello-Pintado (2015); katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalarini,
caliganlara bilgi paylasimi aracilifiyla yukaridan asagiya sorumluluk ve karar alma
yetkisini veren uygulamalar olarak ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle Jiang vd.
(2012) gore firsat gelistirici IK uygulamalari, is tasarimi araciliiyla calisanlarn
beceri ve motivasyonlarint agiga c¢ikarmak i¢in calisanlara firsatlar sunan
uygulamalardir. Kisaca firsat gelistirici IK uygulamalari; isletme hedeflerinin
basarilmasi noktasinda, calisanlarm roliinii arttiran uygulamalardir. Ornegin bir
isletmede calisanlarin etik konusunda karar alimina katilimi, ¢alisanlara isletmenin
etik programinin gelistirilme silirecinde firsat vermektedir. Sonugta bu katilim,
calisanlarin moralini arttirmaktadir. Ciinkii isletme, bu sekilde calisanlarina giiven
vermekte; calisanlar da fikirlerine Onem verilmesinden dolayr minnettar

olmaktadir®®’,

Otonom igler, kendini yoneten is gruplari, esnek is dizayni ve bilgi paylasimi, firsat
gelistirici gibi uygulamalar; katki saglamalari i¢in ¢alisanlara firsatlar sunmaktadir.
Calisanlar; degisime katkida bulundukga, uygulamalarin fikir paylasimi ve otonom
icin kendilerine izin verdigini hissettikge yaratici diisiince ve aktiviteleri

gerg:eklestirebilmektedirler38 L

Ozellikle ¢alisan katilimi, giiclendirme, takim bazli iiretim sistemlerini iceren is

dizayni, yogun calisan egitimi, performansa bagh tesvikli iicret gibi uygulamalarin

organizasyonun performansini gelistirdigi yaygin sekilde kabul edilmektedir’™®.

7 Ae.,s. 233,

380 Tay, Tan, Yahya, a.g.e., s. 550.

31 James Chowhan, “Unpacking The Black Box Understanding the Relationship Between Strategy,
HRM Practices, Innovation and Organizational Performance”, Human Resource Management
Journal, Vol.26, No.2, 2016, s. 116.

%2 Delaney, Huselid, a.g.e., s. 949.
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Calisan katilimli sistemler, isletme i¢inde ilerlemek i¢in ¢alisanlarina firsat saglayan
i¢ calisan piyasalar1 ve takim bazli liretim sistemleri; organizasyon performansini
pozitif yonde etkileyen is organizasyonlarindandir. Bunlara ek olarak ig giivenliginin

saglanmasinin, ¢alisanlarin daha fazla calismasini tegvik ettigi savunulmaktadir’™.

Bilgi paylasiminda yetenek, motivasyon ve katilim firsatlar1 yonetimi ile iliskili 1K
uygulamalar1 iizerine yapilan stratejik IKY arastirmalari; en iyi uygulamalar ve
yiiksek performansh IK uygulamalarindan olusmaktadir. Yetenek, motivasyon ve
katihm firsatlar1; yiiksek performansh IK sistemleri ile organizasyon performansi

arasindaki iliskinin agiklanmasinda 6nemli bir kdprii olarak kullamImaktadir®™.

Bailey’e (1993) gore islerin yapilandirilmasina veya programlanmasina, ¢alisanlarin
da isleriyle ilgili yeterlilikleri iyi olmasina ragmen; isletme, calisanlarindan
gorevlerini yerine getirmenin yeni ve daha iyi yollarin1 bulmalarin1 beklemektedir.
Isletme calisanlari, beceri ve yeteneklerini kullanmak icin gerekli firsatlara sahip
degilse yiiksek yetenekli ve motivasyonlu is giiciinlin bile isletmeye katkis1 sinirh
olacaktir. Bu nedenle IK uygulamalari, calisanlarm islerini nasil yapacaklarini
gelistirmelerine izin veren ve c¢alisanlar arasinda katilimi cesaretlendiren
organizasyon yapilarinin saglanmasi yoluyla organizasyon performansini da
etkilemektedir. Capraz fonksiyonlu takimlar, is rotasyonu ve kalite gemberleri; bu tiir

organizasyon yapilarina érnek olarak verilebilir’®.

Yiiksek performansli IK uygulamalari i{ic boyutuyla ele alindiktan sonra, bu

boyutlarin organizasyon performansina etkisinin ele alinmasi uygun goriilmiistiir.

2.3 Insan Kaynaklar Uygulamalarinin Organizasyon
Performansina Etkileri

Arastirmalarin 6nemli bir kism1 (1995°ten beri), organizasyon performans: ile 1K

uygulamalar1  arasindaki iliskiye odaklanmaktadir’®®. K uygulamalarinmn

3 Aee., s, 951.

*# Minbaeva, a.g.e., s. 382.

* Huselid, a.g.e., s. 638.

% Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, Charmi Patel, “Content vs. Process in The HRM-
Performance Relationship: An Empirical Examination”, Human Resource Management, Vol.53,
No.4, July-August 2014, s. 521.
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organizasyon performansini nasil ve hangi yonde etkiledigi, etkileme derecesi;
aragtirmacilarin cevaplamaya calistigi 6nemli bir soru olmustur. Arastirmacilar ve
uygulamacilar, tim bu sorulara cevap vermek i¢in bir¢cok caligmada bulunmustur.
Bazi arastirmacilar, IK’nin organizasyon performansina etkisini tutumla dlcerken;

diger arastirmacilar, finansal tablo verileriyle 6lgmeye calismistir.

Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin organizasyon performansi gereksinimleri ile ¢alisan
kapasiteleri iligkisinde O6nemli rol oynadigi bilinmesine ragmen; bu iliski, hala

tartigilmaktadir’®’,

IKY ile organizasyon performansi arasindaki iliskiyi agiklamak uzun siiredir IK
aragtirmalarinin amaglarindan biri olmaya devam etmektedir. IKY nin ayirt edici
ozelligi, performansi gergeklestiren bireysel IK uygulamalaridan ziyade; IK
sistemlerine odaklanmasidir. Bu acgidan Wright ve Boswell’e (2002) gére IK
uygulamalarinin toplu etkilesimi, ¢alisan1 etkileyerek organizasyon performansina

katki saglamaktadir®™®.

Calismalarin cogu, IK ile performans arasindaki dayanismayi gostermektedir’™. iK
ve performans arasindaki dayanismaya iligkin gelismelerin baslangici, 1980’11 yillara
dayanmaktadir. Ornegin Miles ve Snow (1984), IKY ile is yonetim/rekabet
stratejileri arasinda baglanti kurmustur’””. Daha sonra 1990’larda, ilk defa IK ve
performans arasinda, istatistiksel tabanli analiz ¢alismalar1 baglamistir. Bu
gelismeden sonra Delery ve Doty (1996); calismalariyla evrensel, durumsal ve
konfigiirasyonel yaklasimlar tartismasini baglatmistir. Delery ve Doty’den sonra
Guest, Becker vd. (1997); IKY ile performans iliskisindeki temel bilesenleri
belirlemek i¢in Vroom (1964) ve Lawler’in (1971) bekleyis teorisini savunmustur.
Daha sonra Appelbaum ve meslektaslari, AMO modelini gelistirmistir. Bu model,

evrensel yaklagimi temsil etmektedir™".

387 Youndt, Snell, Dean, Lepak, a.g.e., s. 837.

3% Brenda Vermeeren, “Variability in HRM Implementation among Line Managers and its Effect on
Performance: A 2-1-2 Mediational Multilevel Approach”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.25, No.22, 2014, s. 3040.

389 Guest, a.g.e., s. 1.

0 Ae., s 4,

Pl A, s. 5.
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Huselid (1995); ¢alismasinda IK uygulamalarmin bir setinin is giicii devri, muhasabe

gelirleri ve firma piyasa degeri ile iliskili oldugunu ifade etmektedir’™

. Dyer ve
Reeves (1995), IK uygulamalarinin etkisinin ardisik dort seviyesini ileri siirmektedir:
Bu seviyeler; IK (veya calisan), organizasyon, finans ve piyasa seklindedir. Benzer
sekilde Becker, Huselid, Pinckus ve Spratt (1997); IK uygulamalarmm calisan
davraniglarini, operasyonu, finansi ve hisse fiyat performansini etkiledigini One

siirmektedirler’”.

Aragtirmacilar, IKY nin organizasyon performansima etkilerini belirlerken cesitli
performans c¢iktilar1 elde etmistir. Arastirmacilar, bu performans ¢iktilarini
kategorilere ayirarak smiflandirmistir. Asagida bazi1 arastirmacilara gére performans

¢iktilarinin verilmesi uygun goriilmiistir.

Dyer ve Reeves (1995); IK uygulamalar1 ve performans arasindaki iliski {izerine
mevcut caligmalar1 gozden gecirerek, organizasyon performans: Ol¢iimiinii dort

kategoriye ayirmaktadir. Bu kategoriler, asagida siralanmaktadir®®*:

Calsan Ciktilari: 1K uygulamalarmin calisanlar iizerindeki sonuglar1 ile
ilgilenmektedir (¢alisanlarin tutumlar1 ve davranmiglan, 6zellikle devamsizlik ve is

giicii devri gibi davranislar).

Organizasyon Ciktilar: Karliliga onciiliik eden verimlilik, kalite ve kiiclilme gibi

operasyonel performans 6l¢limlerine odaklanmaktadir.

Finans/Muhasebe Ciktillari: Finansal performans olgiimlerini ifade etmekte;

harcamalari, gelirleri ve karlilig1 igermektedir.

Piyasa Bazlh Ciktilar: Finans piyasalarinin isletmeyi degerlendirmesini, 6zellikle

isletmenin borsa degeri veya degisimlerini ifade etmektedir.

%2 Patrick M. Wright, v.d., “The Relationship Between HR Practices and Firm Performance:
Examining Causal Order”, Personnel Psychology, Vol.58, 2005, s. 410.

393 Kehoe, Wright, a.g.e., s. 369.

3% Patrick M. Wright, Timothy M. Gardner, Lisa M. Moynihan,“The Impact of HR Practices on the
Performance of Business Units”, Human Resource Management Journal, Vol.13, No.3, 2003, s.
23.
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IK uygulamalarinin performans ciktilari, K ile performans iliskisinde oldukga biiyiik
bir dneme sahiptir. Dyer ve Reeves’e gore IK uygulamalarinin performans ciktilari,

asagida Sekil 2-3’te gosterilmektedir.

Sekil 2-3: iK Uygulamalarimin Performansa Etkisi

I e

! I

- : Performans Ciktilar :
= 1

: = |

s 1| IKIiskili || Organizasyon Finansal || Pivasa | |

5 [

%2 ! ﬂ Ciktilar Ciktilari Ciktilar Bazl H

i i Ciktilar | |

! :

L J

Kaynak: Asta Savaneviciene, Zivile Stankeviciute, “The Models Exploring the “Black Box”
between HRM and Organizational Performance”, Inzinerine Ekonomika-Engineering
Economics, Vol.21, No.4, 2010, s. 428.

Paauwe ve Boselie’ye (2005) gore IK’nin performans ¢iktilar1 asagidaki gibidir395 :

o Finansal ¢iktilar (gelirler, satislar, piyasa paylasimi, Tobin's q vb.).
e Organizasyon ¢iktilar: (verimlilik, kalite, etkililik gibi ¢ikt1 dl¢timleri vb.).

e IK iligkili ¢iktilar (is tatmini, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti gibi
calisanlar arasinda tutum ve davraniglar vb.).

Beseri sermaye, finansal performansla pozitif iligkilidir. Benzer sekilde ¢alismalar,

secici kadrolamanin organizasyon performansinin algisal oOlciimleri ile iliskili

oldugunu; basarili kadrolama uygulamalarinin organizasyon performansinin satis ve

gelir Slgiimleri ile pozitif iliskili oldugunu gostermistir’’. Arastirmalar, finansal

performans ve organizasyonel etkililik gibi &rgiit seviyesindeki ciktilar ile baz1 IK

uygulamalari arasinda nedensellik iliskisini kanitlamaktadir®®”.

Stratejik 1KY alanindaki ¢ogu arastrma, IK uygulamalar1 ile organizasyon
performansi arasindaki pozitif iliskiyi kanitlamistir. Jiang, Lepak, Hu ve Baer (2012);

meta analiz yaparak, yetenek-motivasyon-katilim firsat1 gelistirici uygulamalari

395 Paauwe, Boselie, a.g.e., s. 71.
3% Greer, Carr, Hipp, a.g.e., s. 742.
397 Alfes, Truss, Soane, Rees, Gatenby, a.g.e., s. 840.
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kapsayan IK uygulamalar bilesenlerinin gelistirici beseri sermayesi (egitim seviyesi,
ise Ozel bilgi ve beceriler vb.), motivasyon (baglilik, giiven vb.) ve katkida bulunma
firsatlart (katilma, giiclendirme, bilgi paylasimi vb.) aracilifiyla organizasyon

performansin etkiledigini belirtmektedir®”®.

IKY performans iliskisi ortaya ¢iktigindan bu yana performans ve 1K uygulamalari
arasindaki iliskiyi agiga ¢ikarmak i¢in iki aragtirma akimi gelismistir. Bu arastirma
akimlarindan ilki, organizasyon performansi ve bireysel IK uygulamalar1 ve/veya
uygulamalarin bilesenleri veya sistemleri arasindaki dogrudan iliskiyi esas alirken;
diger arastirma akimi, performans ve bireysel IK uygulamalar1 ve/veya
uygulamalarin bilesenleri arasindaki dolayli iliskiyi esas almaktadir. Birinci akim
dikkate alindiginda, IKY-performans iliskisine yonelik ¢alismalar; rekabet avantaji
elde edebilen IK uygulamalarinin daha etkili organizasyon performansimnin temelini
olusturdugunu savunmaktadirlar. Performansi gelistirmek i¢in en iyi uygulamalarin
neler oldugu ve bu uygulamalarin sayis1 hakkinda, arastirmacilar arasinda bir fikir
birligi yoktur. lkinci arastrma akiminda, IK uygulamalarinin organizasyon
performansini dogrudan etkilemedigi fakat araci degiskenleri (is giicii devir orant,
verimlilik vb.) dogrudan etkiledigi savunulmaktadir. Bu etki, IKY ile performans

iliskisinde “kara kutu” olarak adlandirilmaktadir™”’.

Basarili IK'Y ’nin anahtari; maliyetleri kontrol ederken, daha yiiksek performans elde
ederek, yatirimlarin geri doniisiinii (ROI) maksimize etmektir. Stratejik IKY alaninda
organizasyon performansim ve daha yiiksek verimliligi saglayacak IK

uygulamalarmin neler oldugunu tespit etmek i¢in ¢ok sayida ¢alisma yapilmustir*®.

Delaney ve Huselid’e (1996) gore subjektif performans ve objektif performans
gostergeleri, organizasyon performansini 6lgmek i¢in kullanilabilmektedir. Objektif

performans verisi elde edilemediginde, alternatif olarak subjektif performans

3% In-Sue Oh, v.d., “Human Capital Factors Affecting Human Resource (HR) Managers’
Commitment To HR and The Mediating Role of Perceived Organizational Value on HR”, Human
Resource Management, Vol.56, No.2, March—April 2017, s. 35.

3% Tamer K. Darwish, Satwinder Singh, Geoffrey Wood, “The Impact of Human Resource Practices
on Actual and Perceived Organizational Performance in A Middle Eastern Emerging Market”,
Human Resource Management, Vol.55, No.2, March—April 2016, s. 263.

40 ying Hong, v.d., “High Performance Work Systems for Service Quality: Boundary Conditions and
Influence Processes”, Human Resource Management, Vol.56, No.5, September—October 2017,
s. 747.
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Ol¢timleri kullanilmaktadir. Cesitli bagimsiz degiskenler ile objektif ve subjektif
Ol¢timler arasindaki iligki gibi subjektif ve objektif performansin arasinda da saglam

bir iligki bulunmaktadir*®".

2.3.1 Organizasyon Performansi Kavram

Organizasyon performansi, isletmenin lirettigi deger ile isletme sahiplerinin deger
beklentisinin karsilastirilmas1 olarak tanimlanabilir. Organizasyon performansi, K
ile iliskili terimler agisindan da tamimlanabilir. Ornegin is giicii devir orani,
devamsizlik, is tatmini, baglilik, verimlilik, kalite, servis, liretkenlik, miisteri tatmini
ve digerleri gibi orgiitsel ¢iktilar gosterilebilir. Dahasi organizasyon performansi
kavrami, finansal gostergeler (gelirler, satislar, aktif karliligi-ROA) veya sermaye
piyasasi ¢iktilar1 (sermaye paylasimi, Tobin’s g, borsa degeri ve biiylime) agisindan

da tanimlanabilir*®.

Darwish vd. (2013) gore organizasyon performans: (OP), 1K iliskili ¢iktilar (is giicii
devri, 1§ tatmini, orgiitsel baglilik ve digerleri) veya orgiitsel ¢iktilar (verimlilik,
kalite, servis, etkililik ve digerleri) agisindan tanimlanabilir. Dahas1 organizasyon
performansi, finansal gostergeler (ROE veya ROA vb.) veya sermaye piyasast
ciktilar1 (piyasa payi, borsa degeri ve biiyiime) terimleri agisindan da

tanimlanabilir*®’.

Organizasyon performansi, organizasyon calismalarinda en genis ve yogun
kullanilan kavramlardan biridir fakat ayni zamanda kapali yapilardan biri olarak
kalmaya devam etmektedir. Daha 6nemlisi strateji literatiiriinde, bu yap1 tizerindeki

dikkatin odak noktasi olarak finansal performans 6l¢iimleri yer almaktadir*®.

IKY nin orgiitsel giktilara etkisi, 1990’1 yillarda baslayan arastirmalarin énemli bir

konusu haline gelmistir*”. Performans 6lgiimleri, hem operasyonel (verimlilik,

1 Vermeeren, a.g.e., s. 3048.

402 Darwish, Singh, a.g.e., s. 678.

403 Tamer K. Darwish, Satwinder Singh, A. Fattah Mohamed, “The Role of Strategic HR Practices in
Organisational Effectiveness: An Empirical Investigation in the Country of Jordan”, The
International Journal of Human Resource Management, Vol.24, No.17, 2013, s. 3345.

%% Darwish, Singh, Wood, a.g.e., s. 264.

5 Lee, Lee, Wu, a.g.e., s. 1352.
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kalite, kiiclilme ve caligsan iicretleri vb.) hem de finansal performans (gelirler ve

karlar vb.) 6l¢timlerini kapsamaktad1r406.

Organizasyon performansi degerlendirilirken asagidaki konulara
407,

odaklanilmaktadir™ "
e Verimlilik, siireklilik ve gelirler
e Calisanlarin saglik ve giivenlik kosullar
e (alisan giivenligi (is glivenligi, hastalik ve/veya issizlik sigortalar)
e (alisanlarin gelistirilmesi (egitim)
o Ucretler
e Calisan tatmini
e Isbaskisi.

Bir isletmenin organizasyon performansi; biiyiik 6l¢iide insan kaynaklari, siirecler ve
teknolojiye baglanmaktadir. Teknoloji ve siireclerle etkili olan insan kaynaklar igin
isletmedeki insan kaynaklari; dogru say1 ve yetkinlikte, motivasyonlu, doymus, bagli,

isbirlik¢i ve devamli olmalidir*®®,

Huselid (1995), calismalarinda IK uygulamalarinm is giicii devri ile finansal
performans iliskisini gdstermistir. Delery ve Doty’ye (1996) goére IK
uygulamalarinin bazilari, finansal performansla sadece bazi sartlar altinda iliskili
iken; diger IK uygulamalar, finansal performans ile her zaman tutarli iliskiye

409

sahiptir™” . Calismalar, IK uygulamalarinin organizasyon performansina etkisini

vurgulamasina ragmen; isletmenin siirdiiriilebilir deger katan kaynak saglama

ihtiyact hala devam etmektedir*'”.

Aktif karlilig1 (ROA: Return on Assets) ve Ozsermaye karliligt (ROE: Return on
Equity), isletme finansal performans gostergeleri olarak kabul goren iki temel

degiskendir. ROA, isletme kaynak ve verimliliginin bir Ol¢limii olarak

406 Wright, Gardner, Moynihan, Allen, a.g.e., s. 421.

407 Paauwe, a.g.e., s. 70.

% Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, “Human Resource Management Systems and
Organizational Performance: A Test of A Mediating Model in The Greek Manufacturing Context”,
International Journal of Human Resource Management, Vol.17, No.7, July 2006, s. 1226.

499 Patrick M. Wright, v.d., “Comparing Line And HR Executives’ Perceptions of HR Effectiveness:
Services, Roles, and Contributions”, Human Resource Management, Vol.40, No.2, Summer
2001, s. 112.

10 Giirbiiz, Mert, a.g.e., s. 1803.
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kullanilmaktadir. Buna karsiilk ROE, herhangi bir isletmenin finansal

411

dayanikliliginin nihai Sl¢timiinii temsil etmektedir’ . ROE, yatirilan sermayenin

karini gostermekte ve stratejik IKY arastirmalarinda siklikla kullanilmaktadir. ROE,

net gelirin toplam 6zsermayeye bolinmesiyle elde edilmektedir*'?.

ROE ve ROA, strateji ve stratejik IKY arastirmalarinda sik¢a kullanilmaktadir.
Ciinkii bunlar (ROE, ROA), isletmelerin etkili sekilde is hacimlerini biiyiitmek igin
aktiflerini ve parasini nasil kullandigini 6lgme acisindan Onde gelen kar

gostergeleridir®"?|

IK uygulamalarinmn, finansal performans iizerinde etkileri bulunmaktadir. Darwish
ve digerlerinin (2013) ¢alismalari; secici kadrolama, egitim ve i¢ kariyer firsatlarinin
is giicii devrinin azalmas1 yoniinde olumlu etkisi oldugunu gdstermektedir. Ozellikle
egitimin aktif karliligt (ROA) ve 6zsermaye karliligi (ROE) ile ol¢iilen finansal

performans iizerinde 6nemli etkisi oldugu goriilmektedir*'*.

2.3.2 iKY ve Organizasyon Performans: iligkisi

Insan kaynaklar1 uygulamalari ile organizasyon performansi arasindaki iliski; isletme
ve yonetim ¢alismalarinda, yirmi bes yili agkin siiredir énemli bir ilgi alani haline
gelmistir*'®. Literatiir, belirli IK uygulamalarinin (egitim, bilgi paylasimi vb.)
performansa etkisine odaklanan ¢alismalar1 icermektedir. Arastirmalar, bu uygulama

sistemlerinin organizasyon performansina etkisine odaklanmaktadir*'®.

Insan kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalarinin organizasyon performansi
tizerindeki etkisi; insan kaynaklar1 yonetimi, endiistri iliskileri ile endiistriyel ve
organizasyon psikolojisi alanlarinda onemli bir baslik olarak yer almaktadir.

Gelismis calisan temin ve se¢me prosediirlerinin, tesvikli licret ve performans

I Darwish, Singh, Wood, a.g.e., s. 271.

#12 Jason D. Shaw, Nina Gupta, John E. Delery, “Alternative Conceptualizations of The Relationship
Between Voluntary Turnover and Organizational Performance”, Academy of Management
Journal, Vol.48, No.1, 2005, s. 60.

13 Nai-Wen Chi, Carol Yeh-Yun Lin, “Beyond the High-Performance Paradigm: Exploring the
Curvilinear Relationship between High-Performance Work Systems and Organizational
Performance in Taiwanese Manufacturing Firms”, British Journal of Industrial Relations,
Vol.49, No.3, September 2011, s. 497.

414 Darwish, Singh, Mohamed, a.g.e., s. 3343.

1 Demirbag, Collings, Tatoglu, Mellahi, Wood, a.g.e., s. 321.

416 Delaney, Huselid, A.e., s. 950.
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yonetim sistemlerinin ve genis is katilimini igeren yiiksek performansh is
uygulamalarinin kullanimi; isletmenin mevcut ve potansiyel g¢alisanlariin bilgi,
beceri, yetenek ve motivasyonlarini arttirabilir ve kiigclilmeyi azaltabilir. Bu
uygulamalar, yeterli performans gostermeyen calisanlar1 isletmeden ayrilmaya

cesaretlendirirken; nitelikli calisanlarin igletmede kalmasini saglamaktad1r417.

IKY ile organizasyon performansi arasindaki iliskiyi ortaya c¢ikarmak, IKY
arastirmalarinin hedeflerinden biri haline gelmistir*'®. IKY ve performans arasindaki
iligkiyi irdeleyen ilk kavramsal modeller, Beer vd. ile Fombrun vd. (1984) ait olan
klasik modellerdir. Fombrun vd. (1984); birey ve orgiit seviyesinde performansa
katki sunan dort onemli IK uygulamasini (segme, ddiillendirme, degerlendirme ve

egitim/gelistirme) kullanarak IK déngiisiinii gelistirmigtir*"”.

IKY ile performans arasindaki iliskinin ortaya c¢ikarilmasi, Huselid’in (1995)
calismasina kadar uzanmaktadir. Huselid; her bir ¢alisana yonelik, piyasa degeri ve
satiglar1 Onemli miktarda arttiran, daha ileri seviyeli yiliksek performansh is

uygulamalar1 bulundugunu ileri siirmektedir*’,

IKY ile performans iliskisiyle ilgili, ilk sistematik ampirik ¢alismalar; Arthur (1994),
MacDuffie (1995) ve Huselid (1995) tarafindan yap11m1$t1r421. Ampirik esash
buluslar, {ic calismanin yayinlanmasi ile ortaya cikmistir. Bu calismalar, 1K
uygulamalar sistemi ile organizasyon performansinin bazi Ol¢limlerini birbiriyle
iliskilendirmistir. Bu ii¢ ¢alismadan en Onemlisi, Huselid’in (1995) organizasyon
finansal performansi ile IK uygulamalarini iliskilendiren g¢alismasidir. Huselid,
isletmenin IK uygulamalar ile aktif karliigi (ROA) ve Tobin’s Q (bir isletmenin
muhasabe degerlerine gore piyasa degerinin Ol¢iilmesi) arasindaki iliskiyi ortaya

422

koymustur Huselid (1995); calismasinda, insan kaynaklar1 uygulamalarinin

47 Huselid, a.g.e., s. 635.

418 Vermeeren, a.g.e., s. 3040.

419 Paauwe, a.g.e., s. 55.

420 Paauwe, a.g.e., s. 1.

21 Asta Savaneviciene, Zivile Stankeviciute, “The Models Exploring the “Black Box” between HRM
and Organizational Performance”, Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics, Vol.21,
No.4, 2010, s. 427.

#2 Wright, Ulrich, a.g.e., s. 47.
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isletmenin rekabet stratejileri ile uyumlu oldugu zaman siirdiiriilebilir rekabet

avantajinin bir kaynagi olabilecegini savunmaktadir.

Huselid’den sonra bazi yazarlar; IK uygulamalari ile organizasyon performansi
arasindaki cesitli Slciimlerinde, benzer pozitif iliskileri gostermistir. Ornegin
MacDuffie (1995); diinya c¢apindaki otomobil montaj fabrikalar1 calismasinda, 1K
uygulamalan ile verimlilik ve kalite arasindaki iliskiyi ortaya koymustur. Delery ve
Doty (1996); bankalar ornekleminde, IK uygulamalari ve muhasebesel gelirler
arasinda onemli iligkiler tespit etmistir. Youndt, Snell, Dean ve Lepak (1996); iiretim
isletmeleri &rneklemlerinde, IK uygulamalarmin belirli bileskelerinin operasyonel
performans gostergeleri ile iligkili oldugunu goéstermistir. Guthrie (2001); Yeni
Zellanda’daki isletmelerin IK uygulamalarmin is giicii devri ve karhlikla iliskisi
oldugunu gostermistir. Huselid ve Becker’a (2000) gére bir isletmenin 1K
sistemindeki standart sapma degisiminin piyasa degerine etkisi %10-20 arasinda
olmaktadir*. Isletmeler, yiiksek performansh IK uygulamalari yiiriittiigii zaman
calisan1 elde tutma ve verimlilik arasinda pozitif; yiiksek performansh IK

uygulamalari olmadig1 zaman negatif iliski oldugunu ortaya koymustur***.

Bugiine kadar gergeklestirilen arastirmalar esas alindiginda, IK sistemlerinin daha
etkili olan ve rekabet avantaji elde eden, organizasyona yardimci olabilen 6nemli bir
bilesen oldugu soylenebilir. Fakat IKY nin, organizasyon performansina nasil katki

25 Ornegin IK ile organizasyon

sagladig1 sorusu, hala cevapsiz durumdadir
performansi iligkisi lizerine gerceklestirilen 92 meta-analiz calismada, yiiksek
performanslt is sistemlerinin kullanilmasindaki bir standart sapma artisinin, aktif
karliligi (ROA) 4.6% oraminda arttirdigi  goriilmiistir. Bu durum, IKY’nin

organizasyon performansini nasil artirdig1 soruna cevaptir**®,

Organizasyon performansi 6l¢iimleri iizerine gergeklestirilen bir grup ¢alisma, cesitli
finansal ¢iktilara (satiglar, gelirler, biiyiime); baska bir grup ¢alisma, organizasyon
ciktilarma (verimlilik, kalite, etkililik); bir diger grup ¢alisma ise IK iliskili ¢iktilara

(tutumlar, davranislar, calisanlarin niyetleri) odaklanmaktadir. Kisaca IK

423 Wright, Gardner, Moynihan, Allen, a.g.e., s. 410.
424 Wright, Gardner, Moynihan, a.g.e., s. 22.

# Bowen, Ostroff, a.g.e., s. 203.

#26 Becker, Huselid, a.g.e., s. 907.
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uygulamalar1 ve performans arasindaki iliskinin ag¢iklanmasi igin ampirik
caligmalarin gecerliligine ihtiyag bulunmaktadir. Bu bakimdan IK uygulamalarimni
isletme stratejisine basitce baglamak yeterli degildir. Sonugta isletmeler; son
performans ¢iktilarin1 etkilemek icin kompleks, dinamik, degisken orgiitsel hedefler
ve ig gerekleri ile gerekli yetenek ve motivasyonlu ¢aligsanlarla

iliskilendirilmektedir*’.

Dyer (1984), érgiitsel ¢iktilarr etkileyen is stratejisi ve IKY sistemleri rolii ile ilgili
bir arastirma plan1 sunmustur. Bu c¢alisma, IKY ile organizasyon performansi
iliskisini kanitlayan ampirik ¢alismalari tetiklemistir. Fakat Boxall ve Purcell (2008);
calismalarinda dikkatleri, IKY ile performans arasindaki aract mekanizmaya (kara
kutu) ¢ekmistir. Bu kara kutu, sonraki ampirik ve teorik aragtirmalarin altinda yatan

gercegi olusturmustur*?®.

Cogu makro seviyedeki IKY arastirmasinin altinda yatan bir varsayim
bulunmaktadir. Bu varsayim, IKY uygulamalarinin tek basma organizasyon
performansini saglayamayacagi seklindedir. Bu nedenle aract (mediator) degiskenler,
gitgide 6nem kazanmaktadir. Arastirmacilar, bu araci degiskenleri “kara kutu” olarak
adlandirmaktadir. IKY uygulamalar1 ile organizasyon performans1 arasindaki

iligkide, araci olan degiskenleri agiklamak i¢in ¢alismalar devam etmektedir?.

Purcell’e (2003) gore kara kutu, girdilerin yararhi c¢iktilara doniistiirildigi ve
genellikle acgiklanmayan siiregleri temsil etmektedir. Bazi bilim insanlari; insan
kaynaklar1 yonetiminin performansa etkisini, siire¢ veya mekanizma bakimindan
kara kutuyu bosluk, biiyiik dl¢iide tanimlanamayan taraf, kalan bosluk olarak ifade

etmektedir®.

Huselid ve Becker’e (2006) gore kara kutu (black box), isletmenin IK mimarisi ile

organizasyon performansi arasindaki stratejik mantigi agiklamaktadir. Kara kutu;

427 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 45.

28 Delery, Roumpi, a.g.e., s. 3.

% Chowhan, a.g.e., s. 112.

0 Savaneviciene, Stankeviciute, a.g.e., s. 429
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“IK, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantajina nasil katki saglar?” sorusuna, “IK

mimarisi ile stratejik yetenek arasindaki uyum” seklinde cevap vermektedir®’'.

Arastirmacilar, IK ile organizasyon performansi arasindaki iliskiyi agiklamak icin
cesitli modeller gelistirmistir. Onde gelen arastirmacilara ait, gesitli seviyelerdeki
performans c¢iktilarinin veya arastirmacilarin performans modellerinin agagida

aciklanmasi uygun goriilmiistiir.

Guest (1987), IK ile organizasyon performans: arasindaki iliskiyi aciklamak
amaciyla dort belirleyici politik hedefi olan (stratejik uygulama, calisan bagliligi,
esneklik/uyumluluk ve kalite) bir model gelistirmistir. Modelde yer alan bu hedefler,
insan kaynaklar1 ¢iktilarina hizmet etmektedir. Hedef ve politikalar, birlikte yiiksek
is performanst ve diisik is glici devri gibi oOrgiitsel c¢iktilarin araligim

olusturmaktadir®** (Bkz. Tablo 2-1).

Tablo 2-1: iK ve Orgiitsel Ciktilar1.

IK Politikalar iK Ciktilar Orgiitsel Ciktilar

+ Isletme ve is dizaym * Stratejik * Yiiksek is

« Politika olusturma Planlama/Uygulama performansi
ve uygulama/  Calisan Baghilig1 * Sorun ¢dzebilme
Degisim yonetimi * Esneklik/Uyumluluk * Basarili degisim

* Temin, se¢im ve « Kalite « Diisiik sikayet
oryantasyon seviyesi

* Degerlendirme, * Yiksek maliyet
egitim ve gelistirme etkililigi (IK tam

* Calisan akis, kullanimi gibi)
organizasyon i¢i ve * Diisiik devamsizlik
6_1}& * Distik is giicti devri

* Odiil sistemi

+ letisim sistemi

Kaynak: Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability, Oxford, Oxford
University Press, 2004, s. 56.

Yukarida verilen Tablo 2-1, Guest’in ilk modelini gostermektedir. Modelde ilk stitun,
IK politikalarini; ikinci siitun, IK ¢iktilarini; son siitun ise orgiitsel ¢iktilar:

gostermektedir.

a1 Becker, Huselid, a.g.e., s. 899.
432 Paauwe, a.g.e., s. 55.
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Guest (1997), IKY ile performans iliskisini ortaya koymak i¢in kavramsal modelini

Tablo 2-2’deki gibi sunmaktadir.

Tablo 2-2: iKY ve Performans Baglantisi

iK Stratejisi 1 | iK uygulamalari iK Ciktilan | | Davramigsal | | Performans 11 Finansal
e Farklilastirma *Secme *Baglilik Ciktilar Ciktilar Ciktilar
(Yenilik) e Egitim e Kalite *Caba/ o Yiiksek (verimlilik, e Gelirler
*Odaklanma e Degerlendirme o Esneklik motivasyon kalite, yenikgilik) «ROI
(Kalite) «Odillendirme ois birligi * Disiik
*Maliyet «is Dizayni e Katilim (devamsizlik,
(rT.]aliVEt e Katihm *Orgiitsel Isgict devr('{ P
diisirme) «Stati vatandaslik gatisma, misteri
sikayetleri)
- e GU i » o e 4
- Guvenllk/_// > - - /__"_//
// //', // /___./ // f//
| o L= - > | -

Kaynak: Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability, Oxford, Oxford
University Press, 2004, s. 57.
Guest’in ikinci modeli, IK sistemleri yerine IK uygulamalarma odaklanmaktadir.

Tablodaki IK ciktilarinda yer alan baglilik, isletmeye ait olma istegini ve isleri
yapma istekliligini temsil etmektedir. Kalite, kapasite ile ¢alisan bilgi ve
yeteneklerini temsil etmekte; esneklik, isletmenin c¢alisanlarinin fonksiyonel
esnekligini (sayisaldan daha ziyade) aciklamaktadir. Guest’e gore sadece bu ii¢ IKY
ciktis1 (baglhlik, kalite ve esneklik) basarildigi zaman, davranislarda degisiklik ve

daha yiiksek performans beklenmektedir**”.

Sekil 2-4: Becker, Huselid, Pickus ve Spratt’in Kavramsal Modeli

lcason . Verimlilik
k= _ Yetenekleri
= g, Yaraticilik | |Gelistirilmis .
S B lCa11§an o Operasyon § =
4 N e _»Motlvasyonu _.llhtlyarl erformansi i 2 N %n
Q
E «g Is Dizayn1 ve (aba % a
n a . > A
© n is Yapilar & Eu
. = N =9

Kaynak: Brain E. Becker, v.d.,, “HR as a Source of Sharecholder Value: Research and
Recommendations”, Human Resource Management, Vol.36, No.1, Spring 1997, s. 40.

433 Paauwe, a.g.e., s. 58.
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Sekil 2-4’te verilen Becker ve digerlerinin (1997) modeli, “is ve stratejik girisimler”
ile baglayan ve “piyasa degeri” ile sonlanan yedi kutudan olugsmaktadir. Modelde

IKY sisteminin dizayni, tamamen is stratejilerinden elde edilmektedir.

Becker vd. modeli ve Guest modelleri, IKY ile performans arasindaki iliskide bazi

varsayimlari ortaya ¢ikarmistir. Bu varsayimlar sunlardir®*:

e Dikey uyum, basar1 igin gerekli bir sarttir. Dikey uyum, iKY sistemleri veya IK
uygulamalari tasarimi ve strateji arasindaki baglantiy1 temsil etmektedir.

e IKY ve performans arasindaki iliski dogrusaldir.

e IKY sistemi tasarimi veya IK uygulamalar ile piyasa degeri/finansal performans
arasinda iligski bulunmaktadir.

e QGelir, biiyiime ve piyasa degeri tarafindan temsil edilen finansal performans,
doniislim siirecinin son ¢iktisidir; organizasyon performansini ve sonunda

basariy1 temsil etmektedir.

Paauwe’a gore (2004) IK ile organizasyon performansi arasindaki iliski; Tablo 2-3’te
IKY, performans ve finans ¢iktilar1 olarak ii¢ kategoride gosterilmektedir. Finansal

ciktilar icerisinde ROI, ROA, ROE, ROS, GRATE ve Tobin’s Q yer almaktadir.

Tablo 2-3: IKY Ciktilar1 ve Diger Performans Gostergeleri

IKY Ciktilan Performans Ciktilari Finansal Ciktilar
* Calisan Tatmini * Verimlilik * ROI
 Motivasyon » Uriin/Servis Kalitesi * ROA
 Elde thma * Miisteri Tatmini * ROE
* Sosyal Iklim * Arastirma ve * ROS
+ Katilim Gelistirme (Ar-Ge) « GRATE
* Giiven * Tobin's Q (satislar,
 Sadakat market degeri,
« Isten Ayrilma Niyeti biiylime, gelir)
* Baglilik

Kaynak: Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability, Oxford, Oxford
University Press, 2004, s. 205.

B4 Ae.
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Sekil 2-5: Bath’in insan ve Performans Modeli

Kariyer Firsati

Is Giivencesi

Y

Orgiitsel Baglilik

[s Tatmini

Istege Bagh
Davranis

b

Performans

Egitim ve P Performans < >
Gelistirme Degerlendirme
A y
\4
Temin/Se¢me
Yetenek/Beceri ¥
Ucret Tatmini On-Hat Ynetimi
cret Tatmini L _Uygulama
Motivasyon/Tesvik ~Etkinlestirme
Is Yasam Dengesi —————# . oevvveivvnineennenn -Yonetme
-Kontrol Etme
Katilim Firsati
Is Otonomisi
A

Takim Caligsmasi

Katilim

A

L

A

Iletisim

>
«

Kaynak: Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management, 4th Ed., London, Kogan Page, 2008, s. 83.

A 4

Ciktilar
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Sekil 2-5’te Bath’in insan ve performans modeli gosterilmektedir. Bu modelin
merkezi, yetenek-motivasyon-katilim firsatinin bir fonksiyonu olan performanstir.
Modelin merkezi disinda bulunan 11 politika veya uygulama alani, AMO modelini
desteklemekte ve bu modele anlam vermektedir. Modelin ikinci 6nemli 6zelligi, hat
yonetimidir. Bu ydneticiler, IK politikalarini hayata gegirmektedirler. Orgiitsel
baglilik, motivasyon ve ig tatmini gibi unsurlarin tiimii; istege bagli davranisa neden

olmakta ve bdylece performans ¢iktilari ortaya ¢ikmaktadir®”,

Boselie, Dietz ve Boon (2005); calismasinda son yillardaki IKY ile performans
iliskisine yonelik literatiirii analiz etmisler ve IKY ile performans arasindaki “kara
kutu” asamasinmi belirtirken, kara kutunun bilesenlerini detayli sekilde rapor
etmislerdir. Boselie ve digerleri; teorik ¢erceveyi durumsal yaklasim (IKY, isletme
stratejileri gibi durumsal faktorler ile iliskili sekilde performansi etkiler), kaynak
temelli yaklasim (IKY, organizasyonca tutulan beseri ve sosyal sermayeye gore
performans: etkiler) ve. AMO modeli (IKY; ¢alisanlarin yetenek, motivasyon ve

katilim firsat1 ile performansi etkiler) olarak gostermektedir*®.

“Insan kaynaklar1 politikalar1 diizgiin tasarlandiginda, organizasyon performansina
dogrudan ve ekonomik olarak onemli katki saglamaktadi” goriisii, IK

profesyonelleri ile literatiiriin {izerinde fikir birligine vardigi bir konudur®’.

IK uygulamalar ile organizasyon performansi iliskisinin arastirilmasinda, 1980°1i
yillarin basindan bu yana iki temel arastirma yolu izlenmektedir. Arastirmalarda
izlenen ilk yol, bireysel IK uygulamalar1 ve/veya IK uygulamalarinin i¢c uyumlu iKY
sistemleri ve organizasyon performansi arasindaki dogrudan iliskiyi temel almaktadir
[Schuler ve Jackson (1999)]. Ikinci yol ise bireysel IK uygulamalar1 ve/veya IKY
sistemleri ile organizasyon performansi arasindaki dolayh iliskiyi temel almaktadir

[Ferris vd. (1998), Edwards ve Wright (2001)]*®.

Lepak vd. (2006) gore IK sistemlerinin calisan performansmi cesitli yollarla

etkileyen mekanizmalar1 bulunmaktadir. 1K sistemleri; performans gdstermeleri igin

435 Armstrong, a.g.e., s. 85.

436 Katou, a.g.e., s. 120.

437 Huselid, a.g.e., s. 636.

¥ Mohinder Chand, Anastasia A. Katou, “The Impact of HRM Practices on Organisational
Performance in the Indian Hotel Industry”, Employee Relations, Vol.29, No.6, 2007 s. 576.
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caligan bilgi, beceri ve yeteneklerini dogrudan etkilemektedir. IK sistemleri;
dogrudan tesvik ve odiillendirmeler yaparak, isletmede beklenen davranislarin
desteklenmesi ve odiillendirilmesini dikkate alan calisan algisim1 sekillendirerek,

calisanlarin motivasyonunu dogrudan veya dolayli sekilde etkilemektedir®”’.

Beseri sermayenin etkin yonetimi, organizasyon performansinin ve bu performansin
devamliliginin nihai belirleyicisi olmaktadir. Performans ve performans gelisimi,
IKY arastirmalar1 icinde her zaman merkezi konular olmasina ragmen; arastirmalar,
son zamanlara kadar isin Ustlinliigiine, bireysel performansa ve yonetici/¢aligan

davranisinin ve verimliliginin diger yonlerine odaklanmaktadir**.

Ikinci arastirma yoluna iligskin olarak arastirmacilar arasinda olusan genel fikir
birligi, “IK uygulamalari ve/veya IKY sistemleri, organizasyon performansini
dogrudan etkilemez” seklindedir. Bu arastirmacilara gére IK uygulamalari, beseri
sermaye ve calisan davranislar gibi isletme kaynaklarii etkilemektedir. Nihayetinde
bu kaynaklar ve davranislar, performansa yol agmaktadir. Bu arastirmacilar, IK
uygulamalar1 ile organizasyon performans: arasinda aracilik yapan degiskenler

oldugunu savunmaktadir*'.

Calismalar; birinci derecede, dogrudan performans c¢iktilarini etkileyen ve beseri
sermayeyi gelistiren IK uygulamalarina odaklanmaktadir. Beseri sermaye varsayimi;
isletmeye Ozgii bazi bilgi, beceri ve yeteneklerin ¢alisan davraniglarimi dogrudan
etkileyerek, performansa dolayli katki sagladigim1 savunmaktadir. Bazi IK
caligmalari; temin, segme ve i¢ Kariyer yollarmi gelistirerek IK uygulamalarmin
organizasyon performansi ile iliskili oldugunu ileri siirmektedir. Calismalar; IKY ile
performans iligkisinde, isletmeye 6zgli beseri sermayenin araci Onemine dikkat

cekmektedir**.

439 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 230.

#9 Scott A. Snell, Mark A. Youndt, “Human Resource Management and Firm Performance: Testing a
Contingency Model of Executive Controls”, Journal of Management, Vol.21, No.4, 1995, s. 711.

#!" Chand, Katou, a.g.e., s. 577.

2 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 46.
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Tablo 2-4: IKY Ciktilar1 ve Organizasyon Performansi iliskisinde iKY Faaliyetleri

: Tersine Nedensellik
i p—— T O p— e e s e e
+
v . ¥
IKY Faaliyetleri IKY Ciktilar Organizasyon
Performansi
e Temin/Segme * Calisan Tatmini o Gelir
e IK Planlama * Calisan Motivasyonu . kl . b
o Odiiller ¢ Calisan1 Elde Tutma * [S)lrvetl,n 1yasa
Tl
e Katilim ¢ Calisan Devamsizligi P‘ege Pavl
[ ]
e (Danismanlik) e Caligan ve Yonetim Slzasla day Aaftlml
. °
oi¢ Uyumlu IK Setleri | Arasindaki Sosyal Iklim — Va 1§ a; 1:1( 1§
e Verimlili
e Merkezkag * Caligan . . .
o Egitim Katilimi/Giiveni/Sadakati * Ur}m/S‘erws K'aptes1
e i¢ Tesvik I¢in Firsat /Baglihg ) Musterl Taumini
¢ 1o ¢ e Urilin/Hizmetlerin
e Fazla Otonomi .
Gelisimi
* Bigimsel Siiregler e Gelecek Yatirimlar
e Kocluk

A

A

A

Durumsallik ve/veya Kontrol Degiskenleri:

1. Orgiitsel Seviye: yas, bilyiiklik, teknoloji, sermaye yogunlugu, sendikalasma orani,
endistri/sektor, vb.
2. Bireysel Seviye: yas, cinsiyet, egitim seviyesi, is tecriibesi, milliyet, vb.

Kaynak: Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability, Oxford, Oxford University Press, 2004, s. 60.
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Yukarida Tablo 2-4’te Paauwe ve Richhardson (1997) tarafindan Onerilen ¢ergeve,
onceki arastirmalarin sonucunu birlestirmektedir. IKY faaliyetleri, IKY ¢iktilarini;
IKY ¢iktilar1 da organizasyon performansini ortaya c¢ikarmaktadir. Fakat bazi IKY

faaliyetleri, organizasyon performansini dogrudan etkilemektedir**.

Wright, McMahan ve McWilliams (1994); insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet
avantajinmn potansiyel bir kaynagi olmasima ragmen, IK uygulamalarinin sistematik
sekilde kullanimini gelistirme yeteneginin biitiin isletmelerde olmadigini ileri
siirmektedirler. Ancak Wright ve McMahan (1992), rekabet avantaji elde etmede
insan kaynaklarinin 6nemini ele almislardir. Benzer sekilde Huselid ve Pfeffer
(1995), organizasyon performansina insan kaynagi gelistirmenin etkisini aragtirmak
icin kaynak temelli yaklasimi kullanmislardir. Guthrie’e (2001) gore c¢alisanlara
bilgi, beceri, motivasyon ve 6zgiirliilk veren ve rekabet avantajinin bir kaynagina yol

agan yonetim uygulamalar sisteminin kullanilmas1 6nemlidir***.

IK uygulamalar1 ve organizasyon performansi arasindaki iliskisi ile ilgili ¢alismalar,
gectigimiz birka¢ yilda logaritmik bigimde artmustir. Huselid (1995) tarafindan IK
uygulamalari ile isletmenin is giicli devir orani, gelir ve piyasa degeri arasindaki
iliski ortaya ¢ikarilmistir. Huselid (1995); Yiiksek Performansh Iy Sistemlerini temsil
ettigi diisiiniilen 1K uygulamalarmn bir biitiinii olarak 968 isletmede, kidemli IK
yoneticileri ile arastirmasini yapmistir. Bazi degiskenleri kontrol ettikten sonra IK
indekslerinin aktif karliligt (ROA) ve Tobin’s Q ile anlaml iligkisini ortaya

cikarmistir™®’.

Bilim insanlar1, IKY ile organizasyon performans iliskine yonelik arastirmalarda iki
yaklasimi kabul etmektedir. Bu yaklagimlar, sistem yaklasimi ve stratejik
yaklagimdir. Sistem yaklasimini baz alan arastirmalar, ayr1 ayr1 IK uygulamalar1 ve
calisan performansina odaklanmaktan ziyade; makro seviyede IK uygulamalarinin
biitiinciil setine ve organizasyon performansina odaklanmaktadir. Yani IKY ile

organizasyon performansi iliskine yonelik arastirmalarin odak noktasi, bireysel IKY

443 Paauwe, a.g.e., s. 59.

44 paul Gooderham, Emma Parry, Kristen Ringdal, “The Impact of Bundles of Strategic Human
Resource Management Practices on The Performance of European Firms”, The International
Journal of Human Resource Management, Vol.19, No.11, November 2008, s. 2042.

3 Wright, Gardner, Moynihan, a.g.e., s. 22.
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uygulamalarinin organizasyon performansina veya bireysel performansa etkisinden
ziyade; IK uygulamalarinin biitiinciil konfigiirasyonu veya IK sistemi {izerinedir.
Stratejik yaklasimi dikkate alan arastirmacilar, stratejik yaklasimda gesitli 1KY

uygulamalari ile isletme rekabet stratejisi arasindaki uyumu arastirmaktadir**°.

IKY ile organizasyon performans: iliskisinde sistem ve stratejik yaklasimlar birlikte
ele alindiginda, IKY uygulamalar1 ve bu uygulamalarin ¢alisan dzelliklerine etkisinin
orgiit seviyesinde (verimlilik, finansal performans ve rekabet avantaji vb)
aciklanmasin1  saglamaktadir. Fakat bu olusum igindeki siireglerde, hala
cevaplanmayan sorular bulunmaktadir. Her iki perspektif de makro bir yaklagimi
benimsemesine ragmen; IK uygulamalar, calisanin bireysel ozellikleri ve
organizasyon performansi arasinda c¢ok seviyeli ve acik olmayan iligkileri kabul
etmektedir. Bu baglantilar1 kolaylastirmak icin gerekli olan IKY 6zellikleri yeterince

belirgin degildir*’,

Combs vd. (2006); IK ile organizasyon performans: iliskisi iizerine son 92
calismanin meta analizinde, yiiksek performansl is sistemlerinin kullanilmasinda bir
standart sapma artiginin, aktif karliliginda (ROA) %4,6 artis sagladigini ve is giicii
devir oraninda da %4,4 azalma ile iliskili oldugunu ortaya koymustur. YPIS’in
organizasyon performansina etkisinin sadece istatistiksel olarak anlamli degil, ayn

zamanda yonetim tarz1 ile de iliskili oldugu sonucuna varmuslardir**®,

IKY arastirmacilarnin vurguladiklar1 performans &lgiim analizlerinin seviyesi
degismektedir. Geleneksel IKY arastirmasi, is performansi gibi genellikle bireysel
diizeyde ciktilara odaklanirken; stratejik IKY arastirmasi is verimliligi, hurda orani
(scrap rate), satis biiyiimesi, 6zsermaye karliligt (ROE), yatirimlarin karliligi (ROI)
ve piyasa bazli performasla ilgili isletme veya departman diizeyinde ciktilara

odaklanmaktadir*®’.

446 Bowen, Ostroff, a.g.e., s. 203.

“7 A.e., s. 204.

448 Paauwe, a.g.e., s. 132.

9 Saba Colakoglu, David P. Lepak, Ying Hong, “Measuring HRM Effectiveness: Considering
Multiple Stakeholders in a Global Context”, Human Resource Management Review, Vol.16,
2006, s. 210.
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Etkili insan kaynaklart departmani, isletmeye sagladigi katma degeri ancak

performans dl¢iimleri aracihgiyla ortaya koyabilmektedir*®

. IKY ile organizasyon
performansi arasindaki iliski lizerine gergeklestirilen cogu calisma, Birlesik Devletler
(ABD) ve Birlesik Krallik’ta (UK) siirdiiriilmiistiir. Son zamanlarda birkag¢ arastirma,
Cin gibi yiikselen ekonomilerde ve gecis ekonomilerinde (Slovanya gibi)
baslatilmistir. IKY ile organizasyon performansi arasindaki pozitif iliski, yaygmn
sekilde kabul edilmesine ragmen; IKY performans iliskisinin aciklanmasini

saglayacak, ilave ampirik calismalara ihtiya¢ bulunmaktadir*'.

2.3.3 Stratejik IKY ile Organizasyon Performansi Iliskisi

Stratejik IKY ile organizasyon performansi arasindaki iliski, 1990°larin basindan bu
yana dikkat ¢ekmekte ve hala arastirmacilar arasinda ilgi uyandirmaya devam

etmektedir*?.

Guest (2011); stratejik 1KY ile performans arasindaki iliskiyi, ¢alisan ve
organizasyon performansini gelistiren uygulamalar seklinde ifade etmektedir. Cesitli
endiistri gevrelerinde, stratejik IKY ile performans iliskisi kabul edilmektedir. Fakat

bu iliski, baz1 sirlar icermektedir®™.

Isletmelerin kaynak temelli yaklasim ve davramissal yaklasimi iceren stratejik 1KY
teorisi, organizasyon performansi ile stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar iliskisini

saglamaktadir®™?,

Stratejik IKY alanindaki ampirik arastirmalar; yiiksek performansh is sistemleri
[Becker ve Huselid (1998); Huselid (1995)], baglilik bazli IK sistemleri [Arthur
(1994)], yiiksek katilimli IK sistemleri [Batt (2002); Guthrie (2001)] veya yenilikgi
calisan sistemleri [Ichniowski vd. (1997)] gibi ¢esitli isimlerle ifade edilen IK
uygulamalar setinin analizinde [Arthur (1994); Ichniowski vd. (1997); Youndt vd.
(1996)] is birimi [Koch ve McGrath (1996)] ve orgiit seviyesinde [Becker ve Huselid
(1998); Huselid (1995)] performansinmi iligkilendiren 6nemli gelismeleri ortaya

#0 v, Lale Tiiziiner, insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetlerinde Ol¢me ve Degerlendirme, 2.
Baski, Istanbul, Beta Basim Yayim, Agustos 2014, s. 3.

451 Chand, Katou, a.g.e., s. 577.

432 Glirbliz, Mert, a.g.e., s. 1804.

43 Mcdermott, Conway, Rousseau, Flood, a.g.e., s. 291.

% Shin, Konrad, a.g.e., s. 973.
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koymustur. Bu gelismelere ragmen ge¢miste ¢cok dikkate alinmayan esas konulardan
biri, organizasyon performansmi etkileyen IK uygulamalari yoluyla araci
mekanizmalarin veya siireclerin anlasilmasi olmustur. Calismalar; IK sistemleri ile

performans iliskisinde rol oynayan, cesitli arac1 degiskenler oldugunu gdstermistir™>.

IKY arastirmacilari, IK uygulamalarinin bireysel diizeydeki ¢iktilara (gorev
performansi, devamsizlik ve is giicii devri gibi) etkisi iizerine geleneksel sekilde
calisirken; stratejik 1KY arastirmacilarinin asil {izerinde durdugu nokta, makro
diizeydeki ¢iktilar olmaktadir. Ornegin bu arastirmacilardan Delery ve Doty (1996),
bagimli degiskenler olarak aktif karliligt (ROA) ve 6zsermaye karliligint (ROE)
kullanirken; Huselid (1995) ise bagimli degiskenler olarak GRATE ve Tobin’s q
(sirket piyasa degeri) degiskenlerini kullanmistir.

Stratejik IKY ile performans iliskisine yonelik arastirmalarin ¢ogu, 16 en iyi
uygulamaya yogunlagsmistir. Pfeffer (1998), daha sonra bu uygulamalar1 7
uygulamada birlestirmistir. Bu uygulamalarin (egitim ve beceri gelistirme,
promosyon, katilim ve c¢alisma, bilgi paylasimi vd.) daha fazla kullanimi, verim ve
gelir artisin1 saglayacak ve boylece organizasyonun basarili rekabet avantajini
saglayacaktir. Bu siniflama, popiiler bir siniflama olmasina ragmen; bununla beraber
stratejik IKY-performans iliskisine yonelik calismalari siirdiirmek igin farkli dlgekler
de kullanilmistir. Bugiine kadar hangi IK uygulamalar1 kombinasyonun organizasyon
performansim1  gelistirdigi hakkinda bir fikir birligi bulunmamaktadir. Aym
uygulamalar, farkli arastirmacilar tarafindan kullanilmasina ragmen; bu

uygulamalarim sonuglari, birbirinden son derece farkli olabilmektedir**®.

IKY nin vyiiriitilmesini vurgulayan ilk arastirmacilardan olan Gratton ve Truss
(2003), 1KY nin yiiriitiilmesinin IK’nin yatay ve dikey uyumu olarak organizasyon
performansi ile iligkili oldugunu agiklamistir. Diger bir arastirmada, Khilji ve Wang
(2006); IK'Y nin uyumlu yiiriitiilmesinin IKY ile calisan is tatminini nasil artirdigini
ve boylece organizasyon performansi ile pozitif iliskisini gostermistir. Chow (2012),

YPIS ile organizasyon performansi arasindaki iliskiyi aracilik etkisiyle agiklamistir.

435 Jiang, Takeuchi, Lepak, a.g.e., s. 1449.

43 Tamer K. Darwish, Satwinder Singh, A. Fattaah Mohamed, “The Role of Strategic HR Practices in
Organisational Effectiveness: An Empirical Investigation in the Country of Jordan”, The
International Journal of Human Resource Management, Vol.24, No.17, 2013, s. 3344.
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Sonunda Woodrow ve Guest (2014), uygulamalar etkili yiiriitiilmezse iyi IK
politikalart ve wuygulamalarin hala kot sonuclar getirebilecegi sonucuna

ulagmistir®™’.

Huselid (1995); bu iliskiyi, “IK uygulamalari, isletmenin rekabet stratejileri ile 1K
uygulamalar1 (HPWS=Yiiksek Performansh Is Sistemleri) uyumlu olursa rekabet
avantajinin bir kaynagini olusturmaya yardimer olabilir.” seklinde ifade etmektedir.
Huselid’in calismasi; IK uygulamalan ile is giicii devri, aktif karlihigi (ROA) ve
Tobin’s Q arasindaki iliskiyi ortaya koymustur. Bu calisma, IK uygulamalarmin
finansal performansin piyasa temelli Olgiimleri iizerinde 6nemli bir etkisinin

olabilecegini gostermistir*®.

Stratejik IK'Y nin iki temel yaklasimi (en iyi uygulamalar ve en iyi uyum), iKY ve
organizasyon performansi tartismasini takip etmistir. En 1yi uygulamalar; baglam ve
IK uygulamalarinin gelisen organizasyon performansinda, birbirinden bagimsiz
oldugunu savunmaktadir. En iyi uyum ise IK uygulamalarmin artan is
performansinda, verilen baglam ile uyumlu olmasini savunmaktadir. Her iki
yaklasimda, IKY ile performans iliskisine yonelik arastirmalarda én plana ¢ikan
nokta; bireysel IK uygulamalarindan IK sistemine yonelis olmasidir. IKY sistemini
olusturan bireysel uygulamalar, IKY sisteminin igerigini olusturmaktadir. Yani IKY
sisteminin igerigi, IK uygulamalari ve politikalarmin bir biitiiniinii ifade

etmektedir®’.

Evrensel yaklasima gore isletme stratejileri ile IKY uygulamalari, organizasyon
performansini belirlemede birbirinden bagimsizdir. Durumsal yaklasima gore 1K
uygulamalari, isletme stratejilerini takip ederek organizasyon performansini
etkilemektedir. Konfigiirasyonel yaklasima goére isletme stratejisi ile IK
uygulamalari, isletme baglamindaki etkilesimleriyle organizasyon performansini

belirlemektedir*®’.

457 Trullen, Stirpe, Bonache, Valverde, a.g.e., s. 451.
438 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 82.

#% Katou, Budhwar, Patel, a.g.e., s. 528.

%0 Chand, Katou, a.g.e., s. 577.
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Durumsal yaklasim; uygun bagimsiz degiskenler (IK uygulamalar1 gibi) ve bagimli
degisken (performans) arasindaki iligkinin isletme biiylikliigii, isletme yasi, teknoloji,
strateji, sermaye yogunlugu, sendikalagsma orani, endiistri/sektor, sahiplik ve konum

gibi unsurlara gére degistigini savunmaktadir*®’.

IK faaliyetleri, IK c¢iktilar1 ile dogrudan ya da dolayli sekilde organizasyon
performansini etkilemektedir. Fakat organizasyon performansi ile IKY iliskisinde,
hangi IK faaliyetlerinin (politika ve/veya uygulamalari) daha énemli oldugu sorusu
ortaya ¢ikmaktadir. Doty ve Delery (1997); benzer organizasyon ¢iktilarini saglayan,
farkli kombinasyonlar oldugunu ileri siirmiistiir. Huselid (1995) ve MacDuffie
(1995), bireysel uygulamalara odaklanmak yerine; IK uygulamalar1 sistemlerini
degerlendirmenin 6nemli oldugunu Onermektedir. Ciinkii bu Onerinin arkasindaki
bakisa gore organizasyon performansi, birbirini destekleyen uygulamalar sistemi ile
gelisecek ve karsilikli giiclendirme etkisi, organizasyon performansina ¢alisan katkisi

saglayacaktir*®.

Stratejik IKY arastirmalari, insan kaynaklar1 ydnetimi girisimlerinin etkililigini
degerlendirmek i¢in  genellikle finansal performans Ol¢limleri  iizerine
yogunlasmustir*®. Cesitli calismalar, stratejik IKY’nin organizasyon performansina
pozitif etkisini kanitlamaktadir. Son zamanlarda arastirmacilar; IK etkililiginde,

stratejik IK'Y ’nin etkisini aragtirmaya baglamistir*®*.

Son yillarda arastirmacilar ve wuygulamacilar, beseri sermaye yoOnetiminin
organizasyon performansi saglamada, giderek artan Onemini tanimaya basladilar.
Stratejik IKY arastirmacilari, organizasyonlarin etkililigini ~siirdiirmesi igin
performans ve baghligi giiclendiren IK uygulamalarinin kullanilmasi &nerisinde

bulunmaktadirlar*®’.

461 Jaap Paauwe, Paul Boselie, “HRM and Societal Embeddedness”, Ed. by. Paul Peter Boxall, John
Purcell Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management, Oxford
University Press, 2007, s. 169.

2 Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, “The Effect of Human Resource Management Policies on
Organizational Performance in Greek Manufacturing Firms”, Thunderbird International
Business Review, V0l.49, No.1, January—February 2007,s. 5.

3 Colakoglu, Lepak, Hong, a.g.e., s. 209.

%% Green, Wu, Whitten, Medlin, a.g.e., s. 559.

45 Kehoe, Wright, a.g.e., s. 367.
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Stratejik IKY ile organizasyon performansi iliskisine yonelik ¢aligmalarda Richard
ve Johnson (2001); yaptiklart calismada is giicli devir orani, ¢alisan basina net gelir
ve ROE gibi IK ve finansal gostergeleri dikkate almistir. Li (2003); calismasinda
calisan bagina satis, ROA, is giici devir oram1 gibi organizasyon performans
gostergelerini ele almistir. Ruzic (2012) ise organizasyon performans gostergeleri
arasinda likidite katsayisi, kar marji, ROA, ROE ve bor¢ katsayis1 gibi gostergeleri
kabul etmistir. Minbaeva (2013), organizasyon performans kriterleri arasinda 6znel
performans olarak 6z degerlendirme; nesnel performans olarak ise ROA, ROE ve

satiglar almistir*®.

466 Bayraktaroglu, Atay, a.g.e., s. 208.
138



Sekil 2-6: iK Sistemi, IK Sistem Mekanizmasi ve Organizasyon Performansim Baglayan Entegre Bir Model

- — Calisan Organizasyon
Stratejik L] ik sistemi Orgtftsel Toplu 3 performansi
Odak Iklim Performans
z T
Psikolojik Performans Calisan
o >
Iklim icin Calisan T~ Performansi
Motivasyonu
7'y
Performans
icin Calisan
"l Yetenegi
(Bilgi ve
Beceri)
Performans
» icin Calisan
Katihmi

Kaynak: David P. Lepak, v.d., “A Conceptual Review of Human Resource Management Systems in Strategic Human Resource Management

Research”, Research in Personnel and Human Resources Management, Vol.25, 2006, s. 231.
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Sekil 2-6, organizasyon performansi ve IK sistemi biitiinlesik iliskisini bir cerceve ile

gostermektedir. Organizasyon etkililigi ve performans hedefleri, organizasyonun

stratejik odagimi belirlemekte ve statejik odak, IK sisteminin stratejik amacim

etkilemektedir. IK sistemleri, ¢alisanlarin toplu performansini arttirarak organizasyon

(Calisanlarca
v algilanan 1K

etkililigine katk: saglamaktadir*®’.
Orgiitsel diizeyli Orgiitsel beseri sermaye Orgiitsel
iK sistemleri rgiitsel motivasyon durumlar1 [~ ktular
Orgiitsel katilm ¢
\ 4
Takim diizeyli R Takim besgn sermaye Takim
iK sistemleri Takim motivasyon durumlari ciktilart
Takim katilimi .
. <
2
Bireysel KSAOs* Caligan
—>Bireysel motivasyon —»
sistemleri Bireysel firsatlar giktilar

Asagidan-yukari Siiregler

Araci siirecler

Sekil 2-7: Stratejik IKY’nin Cok Diizeyli Modeli

Kaynak: Kaifeng Jiang, Riki Takeuchi, David P. Lepak, “Where do We Go From Here? New
Perspectives on the Black Box in Strategic Human Resource Management Research”,
Journal of Management Studies, Vol.50, No.8, December 2013, s. 1461.
*KSAOs (Bilgi, Beceri, Yetenek ve Firsatlar).

Jiang vd. (2013), Sekil 2-7°de orgiitsel ¢iktilar1 iizerine IK sistemlerinin etkin

stireclerini agiklamak i¢in ii¢ seviyeli aracit bir model dnermektedir. Bu modelin

birincisi seviyesine gore IK sistemleri ile performans iliskisinin arac1 mekanizmalari

467 Lepak, Liao, Chung, Harden, a.g.e., s. 230.
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lic diizeydedir. Bu diizeyler; orgiitsel diizey, takim diizeyi ve bireysel diizeydir.
Modelin ikinci seviyesine gore daha yiiksek diizeyli IK sistemlerinin daha diisiik
diizeyli IK sistemleri iizerinde, yukaridan-asagiya dogru etkisi bulunmaktadir.
Ornegin orgiit diizeyinde tasarlanan K sistemleri, takim diizeyinde IK sistemlerinin
nasil uygulanacagini belirlemektedir. Takim diizeyindeki IK sistemleri, bu
sistemlerin bireysel diizeyde nasil algilanacagini ve yorumlanacagini etkilemektedir.
Modelin iiglincii seviyesine gore modelin daha alt diizeydeki aracilar ile asagidan
yukartya dogru etkisini belirlemekte ve daha iist diizeyde aracilar ve orgiitsel ¢iktilar

olusturmaktadir*®®.

Organizasyon performanst hakkindaki tartigmalar, iki arastirma akiminm
olusturmaktadir: Bu akimlardan biri, stratejik IKY ile performans arasindaki
dogrudan iliski iizerine; digeri ise stratejik IKY ile performans arasindaki dolayli
iligki tizerinedir®®. Birinci arastirma akimi, bireysel IK uygulamalar ve/veya IK
uygulamalarinin ~ bileseni  ile  performans arasindaki dogrudan iligkiyi
benimsemektedir. Ikinci arastirma akimi, bireysel 1K uygulamalar ve/veya IK
uygulamalarinin ~ bileseni  ile  performans  arasindaki  dolayli iligkiyi

benimsemektedir*’’.

Stratejik IKY ile performans iliskisine yonelik dogrudan calismalar, belirli IK
uygulamalarinin organizasyon performansini (OP) tamamen gelistirebilecegini ileri
siirmektedir [Pfeffer (1994); Huselid (1995); MacDuffie (1995); Delaney ve Huselid
(1996); Guest (1997); Guest, Mitchie, Conway ve Sheehan (2003)]*"".

Aragtirmacilar, IK uygulamalar sisteminin veya IK uygulamalar setinin performansa
etkisi lizerine ¢aligsmaktadirlar. Uygulamalarin bir seti (i¢ ve yatay uyum), parcalarin
toplamindan daha biiyiik biitiinii olusturdugu i¢in daha fazla etki tiretmelidir. Ornegin
egitim saglamadan iyi calisanlar1 temin ve se¢me, calisanlara karar alma yetkisi
vermeden egitim verme; performans i¢in daha az etki iiretecektir. Diger bir deyisle
bu ii¢ uygulamanin (temin ve se¢me, egitim, karar alma yetkisi) birlikte yiiriitiilmesi,

performans i¢in daha fazla etki tretecektir. Fakat arastirmacilar arasinda, bu

468 Jiang, Takeuchi, Lepak, a.g.e., s. 1460.
469 Darwish, Singh, Mohamed, a.g.e., s. 3344.
70 A.e., s. 3345.

1 ALe.
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uygulamalarin tam olarak ne olacagi veya performansi gelistiren uygulamalarinin
sayis1t hakkinda bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bu baglamda tek fikir birligi; bu

uygulamalarin  biitiin  organizasyonlarda daha 1iyi performans saglayacagi

seklindedir*".

72 Ae.
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UCUNCU BOLUM

3. STRATEJIK 1INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
ORGANIiZASYON  PERFORMANSINA  ETKISINDE
YUKSEK PERFORMANSLI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARININ ROLUNE ILISKIN BiR
ARASTIRMA

Tezin bu boliimiinde arastirmanin konusu, amaci ve Onemi agiklandiktan sonra;
arastirmanin modeli, arastirmanin hipotezleri, arastirmanin yontemi, arastirmanin
varsayimlari, simirliliklar1 ve arastirmada kullanilan analizler iizerinde durulacaktir.

Bu boéliimde son olarak arastirmanin bulgulari, yorumlari ve onerileri yer almaktadir.

3.1 ARASTIRMANIN KONUSU

IKY arastirmalarinda en fazla iizerinde durulan konulardan biri, stratejik insan

kaynaklarinin organizasyon performansina etkisi olmustur.

Arastirmada iizerinde durulan konular; IK nin stratejik roliiniin, yiiksek performansl
insan kaynaklar1 uygulamalar araciligiyla organizasyon performansina etkisi, bu
etkide ongoriilen degiskenler ve degiskenlerin organizasyon performansina etkisinin

siddeti ve yoniidiir.

Calisma igerisinde; yiiksek performansl insan kaynaklar1 uygulamalarinm (YPIKU)
boyutlari, AMO modeline gore YPIKU boyutlarmin (yetenek gelistirici IK
uygulamalar1, motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 ve katilim firsat1 gelistirici IK
uygulamalar1) organizasyon performansina etkisi, organizasyon performansini
belirleyici parametreler gibi bagimsiz, araci ve kontrol degiskenlerinin etkisi ele

alinmustir.

3.2 ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci; insan kaynaklar1 (IK) stratejik ortak roliiniin, organizasyon
finansal performansina etkisini arastirmaktir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin,

isletmelerin bottom-line (bilango) degerlerine ne gibi katki sagladig tespit edilmeye
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caligilacaktir. Ayrica bu g¢alismada “Katki saglayan degiskenler hangisi/hangileri
olabilir?” sorusunun cevabi aranmaktadir. Araci (mediator) degisken(ler)in SIKY "nin

organizasyon finansal performansina aracilik etkisi belirlenmeye calisilmaktadir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantajina katki saglayan IK uygulamalar1 ve organizasyon
performans: iliskisi, arastirmacilarin dikkatlerini iizerine ¢ekmektedir. Fakat IK
uygulamalari ve organizasyon performansini iliskilendiren stiregler, heniiz tam olarak
agiklanamamustir””. Iste bu nedenlerden dolayr IK uygulamalar ile organizasyon
finansal performansi arasindaki iligkiyi inceleyen, fazla sayida aragtirmaya ihtiyag
duyulmaktadir. Bu dogrultuda bu arastirma, ilgili literatiire katki saglamak amaciyla
gergeklestirilmistir.

IK’nin isletme performansina etkisiyle ilgili arastirmalar bulunmakla beraber, konu
hakkindaki arastirmalarin sayis1 olduk¢a azdir. Bu konuda ulusal ¢evrede ¢ok az
arastirma yapilmistir. Yapilan literatiir taramasinda 1K ile organizasyon performansi
lizerine arastirmalarin devam edecegi tespit edilmistir. Yapilan calisma ile IK’nin
stratejik ortak rolii ve organizasyon finansal performansina etkisi arastirilmis olup
yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalar1 (YPIKU) arac1 degiskenlerinin
performans tizerindeki etkileri de ortaya konmustur. Bu ¢aligmada algi1 degil, finansal
gostergelerden hareketle isletme performansi dikkate alinmaktadir. Boylece SIKY
dogrudan degil de yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalarinin araci olarak

performans iizerindeki etkisi belirlenebilecektir.

Calismanin baslica dért temel amaci1 bulunmaktadir: Bunlardan birincisi 1K stratejik
ortak roliiniin organizasyon finansal performansima etkisini belirlemek, ikincisi 1K
stratejik ortak roliiniin YPIKU iizerindeki etkisini belirlemek, ii¢iinciisii YPIKU’ nun
organizasyon finansal performansina etkisini belitlemek ve sonuncusu ise IK
stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansima etkisinde YPIKU’larin

roliinii belirlemektir.

4 Chowhan, a.g.e., s. 112.
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3.3 ARASTIRMANIN ONEMIi

Calisma; IK stratejik ortak rolii ile organizasyon finansal performansi arasindaki
yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalari (YPIKU) araci degiskeninin

etkilerini arastirmaktadir.

Calisma, IK stratejik ortak roliiniin, organizasyon performansi ile iligkili olup
olmadigini belirleme konusunda, Tiirkiye agisindan bir bakis agis1 getirmesi
bakimindan dnem tasimaktadir. Isletmelerin yiiriittiikkleri yiiksek performansli insan
kaynaklar1 uygulamalarinin stratejik ortak roliine uygun tasarlanmasinin, rekabet
avantaji elde etme de onemli oldugu disiiniilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin
organizasyon performansi ile stratejik ortak rolii arasinda iliski kurmalarinin,
isletmelere sahip olduklar1 beseri sermayeden etkin ve verimli sekilde yararlanma
imkan1 saglayacagi ongoriilmektedir. Calismada 144 sirketin verilerinin kullanilmasi,
bu sirketlerin finansal performanslar1 ile beseri sermaye kaynaklarinin kullanimi

arasindaki iliskiyi ortaya koymasi bakimindan 6nem tagimaktadir.
3.4 ARASTIRMANIN MODELI

Sekil 3-1: iK Stratejik Ortak Roliiniin Organizasyon Finansal Performansina Etkisinde Yiiksek
Performansh Insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin (YPIKU) Araci Roliine Iliskin
Kuramsal Bir Arastirma Modeli

Yiiksek Performansli insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 (YPIKU)

e Yetenek Gelistirici IK Uygulamalari
e Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalari
e Katilim Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalari

Organizasyon
(Finansal)

3| Performansi

e ROA

e ROE

e EBITDA/Net Satiglar

IK Stratejik
Ortak Rolii
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3.5 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirma kapsaminda ele alinan model ve degiskenleri ile gelistirilen aragtirma

hipotezleri asagida verilmistir.

Hipotezler:

1H;.

2H;:

3H;:

4H1:

SHj:.

IK stratejik ortak rolii, organizasyon finansal performansini etkiler.
1Hy,. IK stratejik ortak rolii, ROA performansini etkiler.

1Hy},. IK stratejik ortak rolii, ROE performansini etkiler.
1H1ec: IK stratejik ortak rolii, EBITDA/Net Satislar performansini etkiler.

IK stratejik ortak rolii, yiiksek performansli insan kaynaklari
uygulamalarmi (YPIKU) etkiler.

2Hj,: IK stratejik ortak rolii, yetenek gelistirici IK uygulamalari etkiler.
2Hyp: IK stratejik ortak rolii, motivasyon gelistirici IK uygulamalarin
etkiler.

2H;.: IK stratejik ortak rolii, katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalarini
etkiler.

Yiiksek performansh IK uygulamalar1 (YPIKU), organizasyon finansal

performansini etkiler.

3Hj,. Yiiksek performansli  IK  uygulamalarn (YPIKU), ROA

performansini etkiler.

3Hjy: Yiiksek performanshi 1K uygulamalari (YPIKU), ROE
performansini etkiler.

3H.: Yiiksek performansl K uygulamalari (YPIKU),
EBITDA/Net Satislar performansini etkiler.

Yetenek gelistirici IK uygulamalari, organizasyon finansal performansini
etkiler.

4Hy,. Yetenek gelistirici IK uygulamalari, ROA performansini etkiler.

4Hyp. Yetenek gelistirici IK uygulamalari, ROE performansini etkiler.

4Hy.. Yetenek gelistirici IK uygulamalari, EBITDA/Net Satislar
performansini etkiler.

Motivasyon  gelistirici 1K  uygulamalari, organizasyon finansal

performansini etkiler.

S5Hp,. Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, ROA performansini etkiler.
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6H.

THjy:

8H;y:

S5Hjp. Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, ROE performansini etkiler.

SHj.. Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, EBITDA/Net Satislar
performansini etkiler.

Katilim firsati gelistirici 1K uygulamalari, organizasyon finansal

performansini etkiler.

6H1,. Katihm firsati gelistirici IK uygulamalari, ROA performansini
etkiler.

6Hp. Katihm firsati gelistirici IK uygulamalari, ROE performansini
etkiler.

6Hq.. Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari, EBITDA/Net Satislar
performansini etkiler.

THj,: IK stratejik ortak roliiniin ROA performansi iizerinde, YPIKU’ nun
araci rolii etkisi vardir.

7Hjp: IK stratejik ortak roliiniin ROE performans: iizerinde, YPIKU’ nun
araci rolii etkisi vardir.

7THpc: IK stratejik ortak roliiniin EBITDA/Net Satislar performansi
tizerinde, YPIKU’nun araci rolii etkisi vardir.

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi iizerinde,
YPIKU’nun araci rolii etkisi vardir.

8Hj,: IK stratejik ortak roliiniin ROA performansi iizerinde, YPIKU nun
diizenleyici rolii etkisi vardir.

8Hyyp: IK stratejik ortak roliiniin ROE performans: iizerinde, YPIKU nun
diizenleyici rolii etkisi vardir.

8Hjy.: IK stratejik ortak roliiniin EBITDA/Net Satislar performansi
iizerinde, YPIKU nun diizenleyici rolii etkisi vardir.

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi iizerinde,
YPIKU’nun diizenleyici rolii etkisi vardir.

3.6 ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin yontemi boliimiinde arastirmanin kapsami, veri toplama ydntemi,

arastirmanin degiskenleri ve dlgekler ile arastirmada kullanilan anket formu igerigi

aciklanmustir.
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3.6.1 ARASTIRMANIN KAPSAMI

Evren (anakiitle), arastirma bulgularmin genellendigi ve igerisinden aragtirma
ornekleminin se¢ildigi biiyiik gruptur. Orneklem, belirli bir evrendeki birimler
arasindan sistematik bir sekilde secilen ve evreni temsil ettigi kabul edilen daha

kiiciik kiimedir. Arastirma evreninden 6rneklem se¢im islemine érnekleme denir*’*,

Arastirmada o6rnekleme siirecinin ilk asamasi olan arastirma evrenini belirlerken,
arastirma modeli ve toplanacak veriler dikkate alinmistir. Arastirmanin bagimli
degiskeni olarak isletmelerin finansal verilerine ihtiya¢ duyulmustur. Bundan dolay1
mali tablolalar1 bagimsiz mali denetim kuruluslarinca yapilan ve finansal verilerini
kamuoyuna agiklayan Borsa Istanbul (BIST) sirketleri, arastirmanin evreni (anakiitle)
olarak secilmistir. Diger bir deyisle arastirma evreni olarak segilen BIST sirketlerinin
kamuya acikladigi gercek finansal tablo verileri kullanilarak calismadan saglikli

sonuclar elde edilmesi amaci hedeflenmistir.

Orneklem siirecinin diger asamasi olarak drneklem cercevesinin belirlenmesi igin

Borsa Istanbul sirketlerinin listesi, www.kap.org.tr web sitesinden elde edilmistir.

Aragstirmaya baglanan 2018 tarihinde bu listede 450 sirket yer almaktadir.

Ornekleme siirecinin son asamasi olan drneklem tekniginin belirlenmesinde, zaman
ve 1imkan smirlart  dogrultusunda kolayda Ornekleme kullanilmasi uygun
bulunmustur. Ciinkii bu teknikte amag, caligma evreni igerisinden en kolay ve

erisilebilir deneklerden veri toplamaktir.

Kolayda ornekleme tekniginde esas, ankete cevap veren herkesin 6rnege dahil
edilmesidir. En kolay bulunan denek, en ideal olanidir. Denek bulma islemi, arzu

edilen 6rnek bityiikliigiine ulasincaya kadar devam etmektedir*”.

Arastirma kapsaminda 330 isletmeye ulasilmig ve bu isletmelerden 148’inden doniis
alinmistir. Ancak doniis yapan isletmelerden dort isletmenin anket cevaplar yetersiz
gorilmiistiir. Arastirma analizlerinde %42 doniis oranmi ile 144 isletmenin verileri

kullanilmistir.

4714 Qait Giirbliz, Faruk Sahin, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 2.Baski, Ankara, Seckin
Yaymecilik, 2014, s. 123.
5 A. Oya Ozgelik, I.U. isletme Fakiiltesi Arastirma Yontemleri Ders Notlari, 2015, s. 76.
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3.6.2 VERI TOPLAMA YONTEMIi

Arastirmada veriler, anket formu ile toplanmustir. Her isletmenin ilgili iK {ist diizey
yoneticilerine once telefonla ulasilarak arastirma hakkinda bilgi verilmis, formda
isletmenin isminin yer almasinin finansal verilerle ile eslestirilmesi i¢in gerekli
oldugu anlatilarak, anket formu baglantis1 e-mail ile gonderilmistir. Telefon
goriigmesinde uygun olanlardan 6ncelikle randevu talep edilmis ve anket formlarinin
yiiz yiize goriisiilerek doldurulmasi saglanmistir. Randevu alinamayan IK iist diizey
yoneticilerine telefonla ulasilarak, bu kisilerin e-mail ile gonderilen arastirma
baglantisi iizerinden formu cevaplamalari1 saglanmistir. Elde edilen verilerin 58’1,
arastirma baglantis1 {izerinden; kalan 86 tanesi ise e-mail ve yliz yiize goriisme ile

toplanmustir.

Arastirma formunda yer alan &lgek maddeleri; IK stratejik ortak rolii, yiiksek
performansli IK uygulamalari ve organizasyon performansi dlgekleri olmak iizere iic
boyuttan olusmaktadir. Anket igerisinde kontrol degiskenleri ve demografik bilgileri

igeren ifadeler de kullanilmustir.

Arastirmada kullanilan o6lgekler, daha Once gelistirilen ve ¢esitli arastirmalarda
kullanilan orijinal 6lgeklerden olusmaktadir. Orijinali Ingilizce olan odlgekler,
alaninda uzman akademisyen ve uygulamacilar ile yapilan ortak ¢alisma sonucu

Tiirkceye ¢evrilmistir.

Anketler; isletmelerin IK’dan Sorumlu Genel Miidiir Yardimecisi, iK Baskani, 1K
Direktorii, 1K Miidiirii, IK Yéneticisi ve IK Uzmani gibi IK profesyonellerine

uygulanmis ve organizasyon diizeyinde veri elde edilmistir.

Organizasyon finansal performansinda finansal rasyo degerleri olarak aktif karlilig

EBITDA
Net Satiglar

(ROA: Return on Assets), 6zsermaye karliligi (ROE: Return on Equity) ve
olmak iizere li¢ farkli finansal rasyo kullanilmistir. Rasyo degerleri i¢in isletmelerin
son dort yi1l mali durum tablosu (bilango), kar-zarar (gelir) tablosu gibi mali tablo
verileri kullanilmistir. Her bir isletme icin rasyolar hesaplanirken 2016, 2017, 2018
ve 2019 yili olmak {izere isletmelerin son dort yil verilerinin ortalamalar

kullanilmistir.
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Arastirma sonucunda hipotezlere gore faktor analizi, hiyerarsik regresyon analizi,
basit ve c¢oklu regresyon analizleri SPSS paket programi aracigi ile

gerceklestirilmistir.

3.6.3 ARASTIRMANIN DEGISKENLERI ve OLCEKLERI

Arastirmada daha oOnceki aragtirmalarda kullanilan, gecerlilik ve giivenilirligi
saglanmis 6lgekler kullanilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekte bazi kisimlara yeni
maddeler ilave edilmis ve diger 6lgeklerden maddeler eklenmistir. Hangi maddelerin
eklendigi ve bu maddelerin nereden alindig: bilgisi, asagida verilecektir. Ayrica

0lcek maddeleri, EK-1’de bulunan anket formunda yer almaktadir.

3.6.3.1 Bagimh Degisken: Organizasyon Finansal Performansi

Arastirmanin bagimli degiskeni olan organizasyon finansal performansini 6lgmek
icin Zhu vd. (2008) tarafindan gelistirilen Ol¢ekten iki madde kullanilmistir®. Bu

Olcekten alinan aktif karliligi (ROA: Return on Assets), 6zsermaye karlilig1 (ROE:

EBITDA

Return on Equity) maddelerine ek olarak ——————
Net Satislar

rasyosu ilave edilmistir.

Boylece arastirmada isletmelerin finansal performansinin dlgiilmesi i¢in ii¢ finansal
gostergeden yararlanilmigtir. ROA, Snell ve Youndt’un (1995) calismasinda firma
performansinin dl¢timiinde kullandigi iki gostergeden (ROA ve satiglarin biiyiimesi)

biridir*”’.

Arastirmanin bagimli degiskeni olan organizasyon finansal performansini gdsteren

oran ROA, varliklarin isletmede karliligini gostermek i¢in kullanilmakta olup

asagidaki sekilde hesaplanmaktadir®’®.

Faaliyet Kart

ROA=

Ortalama Varlik Toplami

476 Cherrie Jivhura Zhu, v.d., “Devolvement of HR Practices in Transitional Economies: Evidence
from China”, The International Journal of Human Resource Management, Vol. 19, No. 5,
May 2008,s. 854

77 Snell, Youndt, a.g.e., s. 719.

478 Oztin Akgiic, Mali Tablolar Analizi, 16. Baski, Istanbul, Arayis Basim ve Yaymcilik, 2017, s.
594.

150



Yukaridaki ROA formiiliinde yer alan faaliyet kdri, faiz ve vergi oncesi kar olan
FVOK (EBIT: Earnings Before Interest Tax) degerini ifade etmektedir. Isletmelerin
EBIT (FVOK) degerleri, finansal tablolardan asagidaki formiil araciligiyla elde

edilmistir.

EBIT= [Net Satislar-Satislarin Maliyeti-Faaliyet Giderleri]

Yukarida EBIT formiiliinde yer alan faaliyet giderleri, isletmelerin finansal
tablolarindan hesaplanmis olup pazarlama giderleri, genel yonetim giderleri ve Ar-
Ge (varsa) giderleri toplanarak elde edilmistir. Ortalama Varlik Toplami da toplam

aktifleri ifade etmektedir.

Benzer sekilde Yiicel ve Goziim (2016), ROA’y1r asagidaki sekilde ifade

etmektedirler”’.

Faiz ve Vergiden Onceki Kar

Aktif Karihigi (ROA) = Ortalama Varliklar

Aragtirmanin bagimli degiskeni olan organizasyon finansal performansini gdsteren
diger oran ise 6zsermaye karliligit (ROE: Return on Equity) olup asagidaki sekilde

hesaplanmigtir*™.

Net Kar
Ortalama Ozsermaye

Ozsermaye Karlilig1 (ROE) =

Isletmenin karlihik durumu degerlendirilirken net karin 6zsermayeye orani, isletme
sahip veya sahipleri tarafindan saglanan sermayenin bir birimine diisen kar oranini
ortaya koydugu icin anlamli 6l¢iidiir™'. Finans profesyonelleri tarafindan isletmenin
karlilik oranlar1 olan ROE>ROA olunca isletme finansal olarak basarili kabul

edilmektedir. Baska bir ifade ile elde edilen ROE ile ROA rasyo degerleri,

49 M. Sait Goziim, Goksel Yiicel, Yonetim Kurulu Uyeleri icin Finans, 2. Baski, istanbul,
Humanist Kitap Yayincilik, 2016, s. 77.

0 Ale.,s. 77.

1 Akgiig, a.g.e., s. 591.
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ROE>ROA sartin1 sagliyorsa isletme basarili; aksi durumda ise isletme basarisiz

kabul edilmektedir.

Arastirmanin bagimli degiskeni olan organizasyon finansal performansin1 gosteren

EBITDA

sonuncu oran ise ———— olarak karlilik oran1 hesaplanmistir. Bu formiilde yer
Net Satislar

alan EBITDA (Earnings before interest, tax, depreciation and amortization ) degeri
isletmelerin finansal tablolardan EBIT, amortisman ve itfa giderleri toplanarak

hesaplanmistir. EBITDA degeri, asagidaki formiil kullanilarak elde edilmistir.

EBITDA=EBIT+Amortisman ve itfa Giderleri

Yukarida yer alan agiklamalar dogrultusunda finansal rasyolarin hesaplanmasi igin
Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerin finans tablolarindaki (finansal durum
tablosu ve gelir tablosu vb.) veriler kullanilmistir. Finansal tablolar; SPK ve IMKB
mevzutlarina gore diizenli bir sekilde, Kamuyu Aydinlatma Platformu’nun (KAP)
resmi web sitesinde (www.kap.org.tr) belirli periyotlarla, diizenli bir sekilde

yayilanmaktadir.

3.6.3.2 Bagimsiz Degisken: IK’nin Stratejik Ortak Rolii

Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan IK stratejik ortak roliinii dl¢gmek i¢in Conner
ve Ulrich tarafindan (1996) gelistirilen on (10) maddeli 6lgek kullanilmustir. Olgek
5’li Likert tipi seklinde kullanilmistir. Bu 6lgek, Raub vd. (2006), Voermans ve
Veldhoven (2007), Obeidat vd. (2013)*®2, Tuysuz (2019) gibi arastirmacilar
tarafindan IK stratejik ortak rolii 6l¢iim arastirmalarinda kullanilmistir. Arastirmada

IK yoneticisi olan katilimcilara, IK stratejik ortak rolii on ifade ile sorulmustur.

2 Mitchell, Obeidat, Bray, a.g.e., s. 906.
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3.6.3.3 Arac1 Degisken: Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar
Uygulamalan (YPIKU)

Arastirmanin araci degiskeni olan yiiksek performansli IK uygulamalari igin yetenek
gelistirici, motivasyon gelistirici ve katilim firsat1 gelistirici olmak iizere ii¢ boyuttan
olusan bir 6lgek kullanilmistir. Snell ve Dean (1992), Huselid (1995), Flood vd.
(2008) tarafindan gelistirilen Olgeklerden Mitchell vd. tarafindan (2013) tekrar
gelistirilen 6leek™™ arastirmada kullamlmustir. Arastirmada dokuz ifade yetenek
gelistirici, on ifade motivasyon gelistirici ve alt1 ifade katilim firsat1 gelistirici olmak
tizere 25 ifadeli ve 5°li Likert tipi oOlgek kullanilmistir. Arastirmada yiiksek
performansl 1K uygulamalarini lgmeye yonelik dlgek ifadeleri, coklu kaynaklardan

yararlanilarak olusturulmustur.

Arastirmanin arac1 degiskeni olan yiiksek performansh IK uygulamalarini gosteren
boyutu olan yetenek gelistirici IK uygulamalari, kadrolama (bigimsel is analizi,
temin ve se¢me vb.) ile egitim ve gelistirme gibi uygulamalari iceren dokuz ifadeyle
kullamilmistir. Yetenek gelistirici IK uygulamalarma “Isletmenizde ¢alisanlarinizin
yiizde kag1 birden ¢ok isi yapabilecek veya birden ¢ok beceriyi edinecek sekilde

egitime tabi tutulur?” ifadesi 6rnektir.

Arastirmanin araci degiskeni olan yiiksek performansli IK uygulamalarinin diger
boyutu olan motivasyon gelistirici IK uygulamalari, daha ¢ok performans ydnetimi,
ticret yonetimi, kariyer yonetimi ve is dizayn1 uygulamalarin1 6l¢mek i¢in on ifadeyle
kullamlmistir. Calismada EK-1’de yer alan o6lgedin, motivasyon gelistirici 1K
uygulamalar1 boyutu ifadelerinde asagida belirtilen degisiklik yapilmistir. Olgekte
motivasyon boyutunda iiglincii ifade olan “Calisanlarinizin yiizde kagint orgiit
performansina dayalt bicimde iicretlendirmektesiniz?” ifadesi, orijinalinde grup
performansi iken Orgiit performansina g¢evrilmistir. Ciinkii takim performansinin

onem ve agiklayicilig, orgiit performansindan daha sonra gelmektedir.

Calismada EK-1"de verilen dlgegin motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 boyutuna
asagida belirtilen arastirmacilarin ¢alismalarindan ifadeler ilave edilmistir. Olgekte

ayni boyutta yer alan, 7. ifade olan “Calisanlarinizin yiizde kagi formel mentorliik

3 Ae.
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almaktadir?” ifadesi; Na Fu, Flood vd. (2017) tarafindan yapilan c¢alismadan
almmistir. Yine 8. ifade olan “Isletmenizdeki islerin ne kadarimn yapisini
calisanlarinizi daha fazla tatmin edecek sekilde (is dizaymi ¢alismalar: gibi)
yapilandirmaktasiniz?” ifadesi, IK profesyonelleri ve akademisyenleri ile yapilan
goriisme ile Olgege ilave edilmistir. Ciinkii is dizayni ve is tatmini, motivasyon

tizerinde 6nemli derecede belirleyici bir etkiye sahiptir.

Olgegin motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 boyutu icerisinde yer alan 9. ifade
olan “Isletmenizde giris diizeyinde olmayan pozisyonlarimzin yiizde kaci isletme
icerisinden temin yoluyla doldurulmaktadir?” ifadesi ise Huselid’in (1995)
caligmasindan alinmistir. Bu ifade; Flood (2008), Guthrie ve Flood vd. (2009),
Flood, Fu ve digerleri (2017) gibi arastirmacilar tarafindan kullanilmistir. Mitchell
vd. (2013) calismasindan alinan ve 10. ifade olan “Calisanlarinizin yiizde kag1, kendi
kendini yoneten ¢alisma takimlarinda yer alir?” ifadesi, daha ziyade motivasyon
icerikli olarak degerlendirildiginden motivasyon gelistirici IK uygulamalar: boyutu

igerisine kaydirilmasi uygun goriilmiistiir.

Arastirmanin aract degiskeni olan yiiksek performanshi IK uygulamalarinin son
boyutu olarak katilim firsati gelistirici IK uygulamalar, iletisim ve katilim firsati
gibi uygulamalar1 6lgmek i¢in kullanilmistir. Orijinali Flood vd. (2008) tarafindan
gelistirilen ifadeler, oOlcekte kullanilmistir. Guthrie ve digerlerinin (2009)
caligmasindan alinan “Calisanlarimizin yiizde kag¢inin bigimsel bir sikayet/¢coziim
prosediiriine erisim olanagi bulunmaktadir?” ifadesi, son ifade olarak dlgegin katilim

firsat1 gelistirici IK uygulamalari boyutuna eklenmistir.

3.6.3.4 Isletme ve Cevaplayan Hakkinda Bilgiler

Kontrol degiskenleri, bagimli degiskenlere yardimlarindan dolay1 ¢alisma igerisinde
yer almast uygun goriilmiistiir. Kontrol degiskenleri olarak isletme biiyiikliigii,
isletme yasi1 ve iilke sahipligi gibi degiskenler kullanilabilir. Literatiir taramast;
isletme biiyiikliigii ve isletme yasinin, IKY ile performans arasindaki iliskiye yonelik
caligmalarda yaygin kullanilan kontrol degiskenlerinden oldugunu gostermektedir.

Bu degiskenler, IKY nin organizasyon performansina etkisinde énemli degisimlere
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neden olabilir. Ozellikle isletme biiyiikliigii, Snemli bir kontrol degiskeni olarak

goriilmektedir™.

Arastirmada yer alan isletme hakkindaki bilgiler (isletme biiyiikligii, isletme yas,
isletme sahipligi ve sektor gibi veriler), anket yontemi ile toplanmistir. Ayrica anketi
cevaplayan kisinin unvan, isyeri kidemi vb. bilgiler de toplanmustir. Isletme
biiyiikliigii calisanlarin sayisim ifade etmektedir. Isletme yas1, sirketin faaliyet
yillari belirtmektedir. Isletme sahipligi, isletmenin yerli ve/veya yabanci sahipligini

ifade etmektedir.

Isletme biiyiikliigii ve isletme yasimi kontrol degiskeni olarak dikkate alan modellere
gore stratejik IK’nin organizasyon performansina etkisi, hem uygulama acisindan
hem de istatistiksel agidan anlamlidir. Diger bir ifadeyle IKY ile organizasyon
stratejisi arasindaki uyum ne kadar biiyiikse IK’nim isletmeye finansal déniisiiniin o

485

kadar biiyiik oldugu ifade edilmektedir™".

3.7 ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLILIKLARI

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da bazi varsayimlar bulunmaktadir.
Veriler toplanirken her arastirmada olabilecegi gibi kisilerin dogru bilgi
vermemeleri, bilgi gizlemeleri veya eksik bilgi vermeleri gibi problemler
yasanabilmektedir. Bu baglamda arastirmaya katilanlarin ankette yer alan ifadeleri
dogru bi¢imde anladiklar1 ve anket ifadelerini gerceg§e uygun olarak, ictenlikle

yanitladiklar1 varsayilmistir.

Arastirma evrenini BIST sirketleri olusturdugu igin arastirma sonuglarinin
genellenmesi miimkiin degildir. Bu baglamda arastirmada elde edilen sonuglar
yanitlayict isletmelere 6zgiidiir ve sonucglarin tiim sirketlere genellenebilmesi s6z

konusu degildir.

Insan kaynaklarmin stratejik ortak roliiniin, yine insan kaynaklarmin kendisi
tarafindan degerlendirilmesi, arastirmaya smirlilik getirmektedir. Ciinkii insan
kaynaklariin stratejik ortak rolii, insan kaynaklar1 yoneticilerine sorulmakta ve ayni

kisilerden cevap alinmaktadir.

484 Darwish, Singh, a.g.e., s. 682.
5 ALe., s. 686.
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Arastirmada veri toplama isleminin kolayda Ornekleme yontemi ile yapilmasi ve
arastirmanin erisilebilen isletmeye yapilmasi, arastirmadaki énemli sinirliliklardan
biridir. Anketlerin en st insan kaynaklar1 yoneticilerinin erisilebilir olanlarina

uygulanmasi, bir diger sinirliliktir.

Aragtirma siirhiliklarindan bir digeri de isletmenin her bir isletme i¢in erisilebilir en
iist diizey IK yoneticisinin yanitmna gére degerlendirilmesidir. Yine arastirmadaki
baska bir sinirlilik, 6rneklemde yer alan igletme finansal raporlarinin 2016-2019 ig¢in

yaymlanmis olmasi ve sadece BIST te yer alan isletmeleri kapsamasidir.

Arastirmada insan kaynaklari stratejik ortak roliiniin, organizasyon performansina
etkisinde yiiksek performasl insan kaynaklari uygulamalarinin araci rolii incelendigi
icin organizasyon performansina etki edecek diger degiskenlerin arastirma

kapsaminin disinda birakilmast ise baska bir sinir olusturmaktadir. Ayrica

. EBITDA _ .
organizasyon performansi olarak ROA, ROE ve ————— kérlilik oranlan ele
Net Satislar

alinarak diger organizasyon performans boyutlarinin arastirma kapsamina

alinmamasi baska bir sinirliliktir.

3.8 ARASTIRMADA KULLANILAN ANALIiZLER

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizi, IBM SPSS Statistics Version 20
paket programi araciligityla gergeklestirilmistir. Arastirmada kullanilan Olgeklerin
yap1 gecerliliginin belirlenmesi i¢in faktdr analizi kullanilmistir. Kullanilan
Olceklerin giivenilirliginin tespiti i¢cin Alfa Modeli kullanilarak Cronbach Alfa

katsayilar1 hesaplanmistir.

Arastirmada ele alinan IK stratejik ortak rolii, yiiksek performansl insan kaynaklari
uygulamalar1 (YPIKU) ile organizasyon finansal performans: arasindaki iliskinin
belirlenmesinde Pearson korelasyon, hiyerarsik, basit ve ¢oklu regresyon analizleri

kullantlmistir.

3.9 GECERLILIiK VE GUVENILIRLIGE iLISKIiN BULGULAR

Arastirmada kullanilan IK stratejik ortak rolii ve yiiksek performansli insan

kaynaklar1 uygulamalar1 6lgeklerinin gecerlilik ve gilivenilirliklerini belirlemek i¢in
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sirastyla  faktor ve gilivenilirlik analizleri yapilarak elde edilen bulgular

aciklamalariyla sunulmustur.

Gegerliligin birgok tiirii bulunmaktadir. En yaygin gecerlilik tiirleri; icerik gecerliligi
ve yap1 gegerliligidir. Yapt gecerliligini de test etmenin ¢esitli teknikleri vardir. Bu
teknikler; korelasyon analizi, regresyon analizi, faktor analizi gibi teknikleridir. Bu
caligmada gecerlilik analizi yapilirken faktor analizi kullanilmistir ve faktor analizi

sonuglari, Tablo 3-1 ve Tablo 3-2’de yer almaktadir.

Faktor analizi; veriler arasindaki iligkilere dayanarak verilerin daha anlamh ve 6zet
bir bi¢imde sunulmasinmi saglayan, ¢ok degiskenli bir istatistiksel analiz tiiriidiir.
Faktor analizinin esas amaci, degiskenler arasindaki karsilikli bagimliligin kékenini
arastirmaktir. Faktor analizi, bu iligskilere dayanilarak verilerin daha anlamli ve 6zet
bir bi¢imde sunulmasini saglamaktadir. Veri indirgemesi sonucu olusacak yeni veri
gruplari, daha sonra yapilacak analizlerde arastirmaciya kolaylik saglayacaktir™.
Kisaca faktor analizi, kavramlarin aciklandigr boyutlarin belirlenmesidir. Faktor

analizinin bir bagka kullanim nedeni de degisken sayisini azaltmaktir*®’.

Faktor analizi yapabilmenin 0n sart1, degiskenler arasinda belli bir oranda korelasyon
(iliski) bulunmasidir. Bartlett kiiresellik testi, degiskenler arasinda yeterli oranda
iliski olup olmadigimi gostermektedir. Eger Bartlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik
derecesinden diisiik ise degiskenler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde
bir iliski vardir. Eger testin sonucu anlamli degilse degiskenler, faktor analizi

yapmaya uygun degildir**®.

Faktor analizinin baslica varsayimlarindan biri, degiskenler arasindaki iliskinin
(korelasyonun) dogrusal oldugudur. Veriler, en az aralikli 6l¢ek ile Olclilmiis
olmalidir. Faktor analizinde 6zdegeri 1’in iizerindeki faktorler anlamlidir ve tiim
anlamli faktorlerin toplam degiskenlerdeki degisimin (varyans) en az %60’ 1
aciklamasi istenir™. Benzer sekilde Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) &rnekleme

yeterliligi de degiskenler arasi korelasyonlarin faktoér analizine uygunlugunu test

486 K emal Kurtulus, Arastirma Yontemleri, Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, Subat 2010, s. 189.

7 Beril Durmus, E. Serra Yurtkoru, Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, 5. Baski,
Istanbul, Beta Yaymcilik, Eyliil 2013, s. 73.

¥ Ae.,s. 79.

* Kurtulus, a.g.e., s. 189.
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eder. KMO degeri, 0 ile 1 arasinda degisir ve KMO’nun 1 degerini almas;
degiskenlerin birbirlerini miikemmel bir sekilde, hatasiz tahmin edebilecegini

gosterir. KMO drnekleme yeterliliginin kabul edilebilir en alt sinir1 0,50°dir**°.

Faktor analizinde, ¢ikarma metodu olarak Temel Bilesenler Analizi (Principal
Components Analysis), faktor dondiirme yontemi olarak dik dondiirme

metodlarindan Varimax dondiirme yontemi kullanilmistir.

Temel bilesenler analizi yonteminde, degiskenler arasindaki maksimum varyansi
aciklayan birinci faktor hesaplanir. Kalan maksimum miktardaki varyansi agiklamak
icin ikinci faktor hesaplanir. Bu sekilde kalan faktorler belirlenmeye devam edilir.
Onemli olan nokta, analiz sonucu elde edilen faktdrlerin arasinda korelasyon

olmamast baska bir deyisle elde edilen faktorlerin orthogonal olmasidir*".

Bir¢ok arastirmada, analizlerin gergeklestirilmesinden 6nce, verinin analize uygun
giivenilirlik derecesinde olup olmadiginin test edilmesine ihtiya¢ duyulacaktir.
Giivenilirlik, bir 6lgekte tiim degiskenlerin biribiri ile tutarliligmi ve i¢ uyumunu

492

ortaya koyan bir kavramdir™. Dolayisi ile diger analizlere geg¢meden Once

giivenilirlik analizleri yapilmistir.

Olgiim sonuglarmin 6l¢iilmek istenen kavrami dogru bir sekilde c¢ikarmasi, dlgiim
aracinin farkl yerlerde, farkli zamanlarda ve ayn1 evrenden secilen farkli 6rnekleme
uygulandiginda benzer sonuglar vermesi giivenilirlik olarak tanimlanir. Bu bir
anlamda, ayn1 6lgme araciyla farkli zamanlarda yapilan 6l¢im sonuglari arasindaki

493

tutarlilig1 ifade etmektedir°. Sosyal bilim aragtirmalarinda en yaygin kullanilan

giivenilirlik tiirlerinden biri i¢ tutarlilik giivenilirligidir.

I¢ tutarlilik giivenilirligi, bir dl¢iim aracinin tek seferde yapilan &lgiimle s6z konusu
olan kavramsal yapry1 tutarli bir sekilde dl¢iip 6lgmedigini gdstermektedir. Olgiim

aracinda yer alan maddelerin s6z konusu kavramla iliskili olmas1 ve ayn1 zamanda bu

490 Durmus, Yurtkoru, Cinko, a.g.e., s. 80.

1 Seref Kalayci, SPSS Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, 6. Baski, Ankara, Asil
Yayin, 2014, s. 321.

2 Kurtulus, a.g.e., s. 184.

3 Giirbiiz, Sahin, a.g.e., s. 155.
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maddelerin kendi aralarinda iliskili olmasi, tutarhhgin bir gostergesidir*®*. Ig

tutarlilik glivenilirligi, ¢esitli yontemler ile hesaplanmaktadir. Yontemlerden birisi de
Cronbach alfa degerinin hesaplanmasidir. Arastirmada i¢ tutarlhilik giivenilirligi i¢in

Cronbach alfa degeri kullanildi.

Cronbach alfa degerinin 0,70 ve {istii oldugu durumlarda 6l¢egin giivenilir oldugu

kabul edilir*”®. Alfa (o) katsayisina bagl olarak dlgegin giivenilirligi asagidaki gibi

yorumlanir*:
e 0,00 <0a<0,40 ise dlgek giivenilir degil,
e 0,40 <0<0,60 ise dlgegin giivenilirligi diisiik,
e 0,60 <0a<0,80 ise dlgcek oldukea giivenilir,
e 0,80<a<1,00ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Baska bir ifadeyle Cronbach alfa degeri, ol¢lim araclarinda maddelerin birbiriyle
tutarli olup olmadigini ve maddelerin s6z konusu kavrami oOl¢iip O6lgmedigini
belirlemektedir. Bir dl¢lim aracinda igsel tutarlilik hesaplanmasinda kullanilan en
yaygin ve en giiclii yontem Cronbach alfa degerinin saptanmasidir®”’. Cronbach alfa
degeri 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir. Olgek giivenilirligini diisiiren
degiskenler, gerekiyorsa dlgekten cikarilabilir. Cronbach alfa degerinin %70 olmasi

istenmekle beraber, kesfedici arastirmalarda bu sinir %60°a kadar ¢ekilebilir*®®.

Analizler sonucu elden edilen dort faktdr (IK stratejik ortak rolii, yetenek gelistirici
IKU, motivasyon gelistirici IKU ve katihm firsat1 gelistirici IKU) icin faktdr
degerleri hesaplanmistir. Faktor degerlerinin hesaplanmasinda iki ana ydntemden
(maddelerin toplam degerlerinin hesaplanmasi ve faktor puanlarinin hesaplanmasi)
maddelerin toplam degerlerinin hesaplanmasit yontemi kullanilmistir. Toplam
degerleri hesaplarken en son faktor altindaki maddelerin toplaminin aritmetik
ortalamasi alinmistir. Maddelerin toplam degerlerinin hesaplanmasi yontemi ile dort
faktoriin, ortalama faktor degeri elde edilmis ve bundan sonraki analiz ¢aligmalarinda

faktorlerin bu ortalama degerleri kullanilmistir.

494 A.e., s. 156.

495 Durmus, Yurtkoru, Cinko, a.g.e., s. 89.
¥ Kalayci, a.g.e., s. 405.

7 Giirbiiz, Sahin, a.g.e., s. 158.

8 Kurtulus, a.g.e., s. 184.
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39.1 IK Stratejik Ortak Rolii
Giivenilirligine Iliskin Bulgular

Olceginin

Gecerlilik ve

IK stratejik ortak rolii dlgegine kesfedici faktdr analizi ve giivenilirlik analizi

yontemleri sirasiyla uygulanmistir. IK stratejik ortak rolii dl¢egi maddeleri, Ulrich

tarafinda yapilan analiz sonucundaki gibi tek boyutta toplanmistir. IK stratejik ortak

rolii Olgeginin gegerlilik ve giivenilirligini belirlemek amaciyla gergeklestirilen

analizlerin sonuglar1 Tablo 3-1’de verilmistir.

Tablo 3-1: iK Stratejik Ortak Roliine iliskin Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Olcek Maddeleri Faktor Yiikleri Cronbach’s
Alpha (a)

IK  departmanimiz, isletme stratejilerini
gerceklestirmek igin 1K str;ltejilerini isletme 0.738
stratejisi ile iligkilendirecek IK programlar ve ’
siirecleri gelistirir.
IK departmanimiz, iist yonetim tarafindan “is 0.833
ortag1” olarak goriiliir. ’
Isletmemizde IK departmaninin giivenilirligi,
IK departmanimizin isletme stratejilerini 0.767
gerceklestirmeye sagladig destekten ’
kaynaklanir.
IK  departmanimiz, isletmenin genel is 0.803
planlamasinda aktif bir katilimcidir. ’
IK  departmanimiz, isletme hedeflerinin 0.811 0,935
gerceklestirilmesine yardimei olur. ’
IK departmanimiz, stratejik konulara zaman 0.772
ayirir. ’
IK departmanimiz, IK stratejileri ve isletme 0.847
stratejilerini uyumlastirmak igin calisir. ’
Isletmemizde IK departmanmimn performans,
isletme stratejilerinin gerceklesmesine katki 0,762
saglama becerisi ile Ol¢iiliir.
IK  departmanimiz, isletme stratejilerinin 0.800
belirlenmesi siirecine katilir. ’
IK departmanimiz, IK stratejilerinin isletme 0.847
stratejileri ile uyumlu olmasini saglar. ’

Aciklanan Toplam Varyans: | %63,788

KMO: | 0,923
Bartlett Kiiresellik Testi
Ki-Kare: | 1005,417
Df (Serbestlik Derecesi): | 45
p degeri: | 0,000
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Isletmelerin insan kaynaklar1 stratejik ortak rolii algisini lgmek igin arastirmada on
maddelik IK stratejik ortak rolii 6lgegi kullamlmistir. Olgegin yap: gegerliligini tespit
etmek amaciyla temel bilesenler (principal components) c¢ikarma metodu ve
“varimax” eksen dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktor analizi (KFA)
uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem
yeterlilik degerinin 0,923 oldugu ve O6rneklemin biiyiikliiglinlin faktér analizi igin
yeterli oldugu tespit edilmistir.

Bartlett kiiresellik testinin anlamli olmasi [x*(45)= 1005,417, p<0,001], maddeler
arasindaki korelasyon iligkilerinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gdstermektedir.
KFA’da o6zdegerlerin (eigenvalues) 1’den biiylik olmasi durumunda faktorlerin
olusmasi saglanmustir. Faktor analizi neticesinde bir faktor elde edilmistir.
Ongoriildiigii sekilde orijinal dlgekteki gibi Olcekten tek faktdr elde edilmistir.
Faktoriin toplam varyansin %63,788’ni acikladigr ve maddelerin faktor yiiklerinin
0,60’1n iizerinde oldugu tespit edilmistir. Olgek maddeleri ve maddelerin faktordeki

yiiklerine iligkin KFA sonuclar1 Tablo 3-1’de gosterilmistir.

On maddeden olusan IK stratejik ortak rolii dlgeginin giivenilirlik analizi, Cronbach
alfa (o) degeri hesaplanarak yapilmustir. K stratejik ortak rolii 8lceginin giivenilirlik
analizi sonucuna gore Cronbach alfa (a) degeri 0,935 bulunmustur. Bu deger, 6lcegi
olusturan on maddenin i¢ tutarlilik giivenilirliini gostermektedir (Bkz. Tablo 3-1).
Olgekteki maddeler arasindaki i¢ tutarlilik degeri, kabul edilebilir deger olan 0,70’ten
yiiksektir.

3.92 Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1  Uygulamalar
Olc¢eginin Gegerlilik ve Giivenilirligine Iliskin Bulgular
Yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalar1 (YPIKU) &lcegine kesfedici
faktor analizi (KFA) ve giivenilirlik analizi yontemleri sirasiyla uygulanmistir.
YPIKU 6lgegi maddeleri, iic boyutta toplanmistir. YPIKU &lgeginin gecerlilik ve
giivenilirligini tespit etmek amaciyla gerceklestirilen analizlerin sonuglar1 Tablo 3-

2’de sunulmustur.
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Tablo 3-2: Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Uygulamalarina iliskin Faktér ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

. . Faktor Faktoriin Cronbach
Faktoriin Ad1 Olgek Maddeleri Yiikleri | Ac¢iklayicihgn | ’s Alpha
(%) ()
Isletmenizde calisanlarin yiizde kaci, formel is analizi olan isleri
. . 0,845
yiirlitmektedir?
Isletmenizde calisanlarinizin yiizde kagi, “genel beceriler” iizerine
.. N o o 0,680
egitim almistir (problem ¢dzme, iletisim becerileri, vb.)?
Isletmenizde calisanlarimiz, ne olciide  “kapsamli”  temin
. 0,661
caligmalarina dayali olarak ise alinir?
0 N . [T * L 3 9
ok Gt | el bl i o, it g becerir” | o i
Insan Kaynaklar £ USHT LBOTCV VEYa 15¢ 078 EDV. 24261 0,878
Uvenlamalart Calisanlariizin ylizde kagina ise alim sirasinda en az bir istihdam 0.542
V& testi uygulamaktasiniz (beceri testi, yetenek testleri, zihinsel/bilissel ’
yetenek testleri vb.)?
Isletmenizde son bir yilda ¢alisan basina ortalama egitim saati ne 0,652
kadardir?
Girig diizeyinde olmayan igleri yapan calisanlariniz, ne oranda
performansa veya liyakata dayah olarak terfi ettirilmektedir | 0,587
(kideme dayal1 olarak degil)?
Calisanlarimizin ~ ylizde kagmin iicretleri, bireysel performar 0,767
degerlendirme sonuglarina gore belirlenir?
Motivasyon Gelistirici Calisanlariizin yiizde kagini orgiit performansina dayah bi¢cimde 0,871
Insan Kaynaklar licretlendirmektesiniz? 18,882 0,327
Uygulamalar Calisanlarmizin =~ yiizde  kag, birden fazla  kaynaktan 0.64

(degerlendiriciden) formel performans degerlendirme ve geri
bildirime tabi tutulmaktadir?
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Isletmenizde ¢alisanlarin yiizde kag1, ‘katilimi’ saglayan ve calisan
girdisini (fikir, oneri vb.) dikkate alan programlara tabi tutulur 0,661
(kalite cemberleri, problem ¢6zme ve/veya danisma komiteleri gibi )?
Calisanlarin = yiizde kacina operasyonel anlamda isletme
performansimiza iliskin bilgiler saglanir (kalite ve verimlilik bilgisi 0,657
gibi )?
Calisanlarmizin ~ yiizde kagma  finansal anlamda isletme
I(‘;Z;;llt’;igl;i:;zn performansiniza iliskin bilgiler saglanir (kar ve satig bilgileri gibi)? 0,502
Kaylia Klart Calisanlarmizin ~ ylizde kagmna  stratejik anlamda isletme 23,608 0,856
Uveulamal performansiniza iliskin bilgiler saglanir (stratejik misyon, hedefler, 0,862
yguamatart taktikler ve rakiplere iliskin bilgiler gibi)?
Calisanlarmizin ~ yiizde kag¢inin  formel bir sikayet/coziim
prosediiriine erisim olan ag1 bulunmaktadir? 0,634
Aciklanan Toplam Varyans: | %66,750
KMO: | 0,861
Bartlett Kiiresellik Testi
Ki-Kare: | 1435,564
Df (Serbestlik Derecesi): | 105
p degeri: | 0,000
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Isletmelerin yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalarin1 lgmek amaciyla,
25 maddeden olusan bir dlgek kullanilmistir. S6z konusu 6l¢egin yapi gegerliligini
tespit etmek amaciyla temel bilesenler (principal components) ¢ikarma metodu ve
“varimax” eksen dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktor analizi (KFA)
uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem
yeterlilik degerinin 0,861 oldugu ve Orneklemin biiyiikliiglinlin faktdr analizi i¢in

yeterli oldugu tespit edilmistir.

Bartlett kiiresellik testinin anlamh olmasi [x*(105)= 1435,564, p<0,001], maddeler
arasindaki korelasyon iliskilerinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir.
KFA’da o6zdegerlerin (eigenvalues) 1’den biiylik olmasi durumunda faktorlerin
olusmasi saglanmistir. Yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalar1 dlgegine
yapilan kesfedici faktor analizi sonucunda, dlgekte yer alan D5, C5, B9, C1, C9, B6
ve C8 maddelerinin (Bkz.: EK-1) birden fazla faktor altinda birbirine yakin faktor
agirliklarinin bulunmasi (¢apraz yiiklenme) veya diisiik faktor agirliklart (0,50 nin
altinda) bulunmasi sebebiyle analizden c¢ikarilmasimna karar verilmistir. Tekrar
yapilan faktor analizi sonucunda dort faktor elde edilmistir. Elde edilen bu dort
faktore gilivenilirlik analizi yapilmistir. Gilivenirlik analizi sonucunda birinci faktor 7
madde, ikinci faktor 5 madde, iiglincii faktor 4 madde ve dordiincii faktor ise 2
maddede toplanmis ve bunun sonucu Olgek, 18 maddede toplanmistir. Faktor 1,
Faktor 2 ve Faktor 3; gilivenilirlik analizinden basariyla gecebilmis ama Faktor 4’{in
giivenilirlik analizi sonucu, Cronbach alfa 0=0,487 degeri giivenilirlik sinirlarinin
altinda kalmistir. Dolayis1 ile Faktor 4’iin Cronbach alfa degeri 0,60’ altinda
oldugu i¢in Faktor 4 elenmistir. Cilinkii 0,487 degeri giivenilirlik sinirmin altinda
oldugundan her ne kadar sorular anlamli bir gsekilde bir araya gelmis olsalar da
Faktor 4’ii olusturan maddeler, bu kavrami tutarli bir sekilde agiklayamamustir.
Faktor 4’1 olusturan C7 ve C10 ol¢ek maddeleri, bundan sonraki analizlerde
kullanilmamistir. Ayrica Faktor 3 altinda yer alan C6 maddesinin, faktoriin
giivenilirligini diislirdiigli i¢in analizden ¢ikarilmasina karar verilmistir. Yeniden
yapilan KFA sonucunda, 15 maddelik 6lgegin Ongoriilen sekilde ti¢ faktorlii bir

yapida oldugu, faktorlerin toplam varyansinin %66,750’sini agikladigi ve maddelerin
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faktor yiiklerinin 0,60’1n iizerinde oldugu tespit edilmistir. 15 maddelik Slgek

maddeleri ve maddelerin faktor yiikleri Tablo 3-2’de verilmistir.

Faktor altinda yiliklenen maddeler; kuramsal beklentiden hareket ederek yetenek
gelistirici insan kaynaklari uygulamalar1 (faktor 1), motivasyon gelistirici insan
kaynaklar1 uygulamalar1 (faktor 2) ve katilim firsat1 gelistirici insan kaynaklar
uygulamalan (faktér 3) seklinde isimlendirilmistir. Tablo 3-2’de gorildiigi iizere
yetenek gelistirici insan kaynaklari uygulamalar1 varyansi (faktor 1) %24,261,
motivasyon gelistirici insan kaynaklar1 uygulamalar1 varyans: (faktor 2) 9%18,882 ve
katilim firsat1 gelistirici insan kaynaklar1 uygulamalari1 varyans1 (faktor 3) %23,608
oraninda aciklanmaktadir. Yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalar
Olceginin, daha onceki ¢alismalardaki gibi li¢ faktorden olustugu goriilmiistiir (Tablo

3-2).

Yedi maddeden olusan yetenek gelistirici insan kaynaklari uygulamalar alt 6l¢eginin
giivenilirlik analizi, Cronbach alfa (a) degeri hesaplanarak yapilmistir. Yetenek
gelistirici insan kaynaklar1 uygulamalar 6l¢eginin giivenilirlik analizi sonucuna gore
Cronbach alfa (o) degeri 0,878’dir. Bu deger, 6lgegi olusturan 7 maddenin ig
tutarlilik giivenilirligini géstermektedir (Tablo 3-2).

Dort maddeden olusan motivasyon gelistirici insan kaynaklari uygulamalar alt
Olceginin giivenilirlik analizi, Cronbach alfa (o) degeri hesaplanarak yapilmistir.
Motivasyon gelistirici insan kaynaklar1 uygulamalar1 6l¢eginin giivenilirlik analizi
sonucuna gore Cronbach alfa(a) degeri 0,827°dir. Bu deger, 6l¢egi olusturan 4

maddenin i¢ tutarlilik giivenilirligini géstermektedir (Tablo 3-2).

Dort maddeden olusan katilim firsat1 gelistirici insan kaynaklar1 uygulamalar1 alt
Olceginin giivenilirlik analizi, Cronbach alfa (o) degeri hesaplanarak yapilmstir.
Katilim firsat1 gelistirici insan kaynaklar1 uygulamalar1 6l¢eginin gilivenilirlik analizi
sonucuna gore Cronbach alfa (a) degeri 0,856°dir. Bu deger, dlgegi olusturan 4
maddenin i¢ tutarlilik giivenilirligini gdstermektedir (Tablo 3-2). Olgekteki maddeler
arasinda i¢ tutarlilik degeri kabul edilebilir deger olan 0,70’ten yiiksektir.
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3.10 ARASTIRMA BULGULARI ve YORUMLARI

Arastirmada 6ncelikle isletme ve cevaplayici IK yéneticisi hakkindaki genel bilgiler,
frekans analizi ve tamimlayici istatistik analizleri ile sunulmus daha sonra ise
arastirma hipotezleri ile ilgili gerekli analizler yapilmis ve elde edilen sonuglar

yorumlanmustir.

3.10.1 Orneklemin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Arastirma rneklemi icindeki isletmelerin sektdr, IK departmani, sermaye yapisi vb.
bilgilere gore dagilimlar1 incelenerek elde edilen bulgular sunulmustur. Asagida
Tablo 3-3’te yer alan 13 sektor ismi, kamuyu aydinlatma platformu (KAP) resmi web

sitesi www.kap.org.tr’den alinmustir*”’.

Tablo 3-3: Orneklem Sektorleri Hakkinda Bulgular

S;;;a Sektor Frekans | Yiizdelik(%)
1 Tarim Ormancilik Balike¢ilik 0 0
2 Madencilik ve Tag Ocakgilig1 0 0
3 Imalat 61 423
4 Elektrik Gaz ve Su 8 5,6
5 Insaat ve Bayindirlik 0 0
6 Toptan ve Parakende Ticaret Otel ve Lokantalar 3 2,1
7 Ulastirma Haberlesme ve Depolama 7 4,8
8 Mali Kuruluglar 59 41
9 Egitim Saglik Spor ve Diger Sosyal Hizmetler 0 0
10 | Teknoloji 5 3,5
11 Mesleki Bilimsel ve Teknik Faaliyetler 0 0
12 Idari ve Destek Hizmet Faaliyetleri 1 0,7
13 Gayrimenkul Faaliyetleri 0 0

Toplam 144 100

Arastirmaya katilan 61 isletme (%42,3) imalat sektoriinde, 59 isletme (%41) mali
kuruluglar sektoriinde iken; 8 isletmenin (%5,6) elektrik-gaz-su sektoriinde ve 7
isletmenin  (%4,8) ulastirma-haberlesme-depolama sektoriinde yer aldiklar
goriilmiistiir. Ancak tarim-ormancilik-balik¢ilik, madencilik-tas-ocakgiligl, insaat-

bayindirlik, egitim-saglik-spor-diger sosyal hizmetler, mesleki-bilimsel-teknik

499 https://www.kap.org.tr/tr/Sektorler (Erisim Tarihi: 08 Haziran 2020)
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faaliyetler ile gayrimenkul faaliyetleri sektoriinden arastirmaya katilan igletme
olmamigtir. Kisaca arastirmaya agirlikli olarak imalat ve mali kuruluslar sektoriinde

faaliyet gosteren isletmeler (%83,3) katilmistir.

Tablo 3-4: Orneklemin iK Departmam ve Erisilebilen IK Yéneticileri Hakkinda Bulgular

Frekans Yiizde(%)
50’den az 20 13,9
1sletmede 50 ve tizeri ile 100’den az 15 10,4
100 ve iizeri ile 500’den az 50 34,7
Toplam Calisan
S 500 ve tizeri ile 1000°den az 17 11,8
aytst 1000+ %) 292
Toplam 144 100
10°dan az 95 66
iK Béliimiinde 10 ve tizeri ile 20°den az 22 15,2
20 ve lizeri ile 30°dan az 9 6,3
Calisan Sayis1 | 30 ve iizeri ile 40’dan az 5 3,5
40+ kisi 13 9
Toplam 144 100
IK'dan Sorumlu Baskan Yardimcisi 11 7,6
[K'dan Sorumlu GM Yardimeist 38 26,4
En Ust iK IK Direktorii 39 27,1
T K Miidiirii 49 34
Y Oneticisi i
IK Is Ortagi (HRBP) 0 0
IK Uzman 7 4,9
Toplam 144 100
IK'dan Sorumlu Baskan Yardimcist 1 0,7
o [K'dan Sorumlu GM Yardimcist 3 2,1
Erigilebilen En 15 1yt ektori 31 21,5
Ust IK iK Miidiirii 83 57,6
Y Oneticisi IK Is Ortag: (HRBP) 12 8,3
IK Uzmani 14 9,8
Toplam 144 100
Erisilebilen En | 1 yildan az 3 2,1
Ust iIK 1 yil ve {izeri ile 5 yildan az 36 25,0
Yéneticisinin 5 yil ve iizeri ile 10 yildan az 43 29,9
) 10+ y1l 62 43,0
Kurum Kidemi Toplam 144 100
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Erisilebilen En | Lise 1 0,7
Ust IK On Lisans 1 0,7
Yoneticisinin Lisans 80 35,5
Egitim Durumu | Lisansistii 62 43,1

Toplam 144 100

Arastirmaya katilan isletmelerde toplam calisan sayisina gore, 20 isletme (%13,9)
10’dan az ¢alisan, 15 isletme (%10,4) 50+ ile 100°den az ¢alisan, 50 isletme (%34,7)
100+ ile 500°den az galisan, 17 isletme (%11,8) 500+ ile 1000°den az g¢alisan ve 42
isletme (%29,2) 1000 ve daha fazla ¢alisandan olusmaktadir. Baska bir ifade ile
isletmelerin yaklasik %41°1, 500 ve daha fazla calisana sahiptir. Yani 6rneklemdeki
isletmelerin yaklasik yarisi, biiyiik Olcekli isletmelerden olusmaktadir. Kisacasi
aragtirmanin, insan kaynaklarmin giiclii oldugu isletmelerde yiiriitiildiigii soylenebilir

(Tablo 3-4).

Tablo 3-4’¢ gore arastirmaya katilan isletmelerin IK departmaninda, 95 (%66)
isletme 10’dan az, 22 (%15,2) isletme 10+ ile 20’den az, 9 (%6,3) isletme 20+ ile
30°dan az, 5 (%3,5) isletme 30+ ile 40’tan az ve 13 (%9) isletme ise 40 ve lizeri
calisan1 istihdam etmektedir. Oyle goriiliiyor ki isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu,
(yaklasik %66) 10 civarinda IK calisani ile IK fonksiyonu gdrevini yerine getirmeye
caligmaktadir.

Aragtirmaya katilan isletmelerde 1K fonksiyonun en iist IK yoneticiligini 11 (%7,6)
isletmede IK’den Sorumlu Baskan Yardimcisi, 38 (%26,4) isletmede IK’dan
Sorumlu GM Yardimcist, 39 (%27,1) isletmede IK Direktorii, 49 (%34) isletmede 1K
Miidiirii ve 7 (%4,9) isletmede IK Uzmam temsil etmektedir. Dolayist ile 6rneklem
icinde isletmelerin yaklasik %34’nilin iist yonetimde temsil edildigi sOylenebilir

(Tablo 3-4).

Arastirma kapsaminda erisilebilen en iist IK yoneticileri; 1 (%0,7) IK’dan Sorumlu
Baskan Yardimecis, 3 (%2,1) IK’dan Sorumlu GM Yardimeisi, 31 (%21,5) IK
Direktorii, 83 (%57,6) IK Miidiirii, 12 (%8,3) HRBP ve 14 (%9,8) IK uzmanindan

olusmaktadir. Yine arastirma kapsaminda erisilebilen en iist IK yéneticilerinin kurum
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kidemi; 62 (%43) kisi 10+ yil tlizeri, 43 (%29,9) kisi 5+ yil ile 10 yildan az, 36
(%25,0) kisi 1+ yil ve 5 yildan az iken 3 (%2,1) kisi bir yildan az kidemli oldugu
tespit edilmistir (Tablo 3-4).

Orneklemde erisilebilen en iist IK yoneticilerinin egitim diizeylerinin 80 (%55,5)

lisans ve 62 (%43,1) lisansiistii oldugu tespit edilmistir (Tablo 3-4).

Tablo 3-5: Isletme Yas1 ve Sermaye Yapis1 Hakkinda Bilgiler

Frekans | Yiizde(%)
1 Yildan Az 0 0
1-5 Y1l (5 y1l dahil) 3 2,1
6-10 Y1l (10 y1l dahil) 7 4.9
Isletme Yasi 11-15 Y1l (15 yil dahil) 8 5,6
16-20 Y1l (20 yi1l dahil) 6 4,1
21+ yil 120 83,3
Toplam 144 100
isletme Sermaye | Yerli 98 68,1
v Yabanci 16 11,1
apist Yerli ve Yabanci Ortakligi 30 20,8
Toplam 144 100

Tablo 3-5’e gore orneklemde bulunan 120 (%83,3) isletme, 21 yili askin isletme
yasina sahiptir. Sermaye yapisina gore 98 (%68,1) isletmenin yerli, 16 (%11,1)
isletmenin yabancit ve 30 (%20,8) isletmenin yerli ve yabanci ortakligi oldugu

goriilmiistiir.

3.10.2 Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Tanimlayic1 Bulgular

Katilimcilarin arastirmanin degiskenlerine iliskin yanitlar1 dogrultusunda hesaplanan

ortalama ve standart sapma degerleri asagida Tablo 3-6’da sunulmustur.
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Tablo 3-6: Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Tanimlayic1 Bulgular

Degiskenler N Ortalama Standart
Sapma
IK Stratejik Ortak Rolii 144 4,2417 0,6068

Yiiksek Performansh IK Uygulamalar 144 3,4375 0,9858

Yetenek Gelistirici IK Uygulamalar 144 3,4514 0,9953

Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalari 144 3,1545 1,2741

Katilim Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalar 144 3,7066 1,1244

ROA 144 0,0557 0,0648

ROE 144 0,1012 0,2251
EBITDA

Net Satislar 1 14 171
Net Satislar 6 0,1483 0,1715

Tablo 3-6’da katilimcilarin (erisilebilir en iist IK Yéneticileri) IK stratejik ortak rolii
algilarmin ortalamas1 4,24, yiiksek performansh IK uygulamalari ortalamasinin ise
3,43 oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin, YPIKU’nun alt boyutlarindan katilim firsat:
gelistirici IK uygulamalari algilarinin ortalamasinin oldukga yiiksek (3,70), yetenek
gelistirici IK uygulamalar1 ortalamasmin yiiksek (3,45) ve motivasyon gelistirici 1K
uygulamalar1 ortalamasinin ise (3,15) disiik oldugu goriilmiistiir. Organizasyon

finansal performans: alt boyutlar1 ortalamalarina bakildiginda ROA (%5) ve ROE

. . EBITDA . . ,
(%10) ortalamast, nispeten diisiik iken; Net Satiglar (%14) ortalamasi, digerlerine gore

daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

3.10.3 Arastirma Degiskenlerinin Korelasyon Analizine Iligkin
Bulgular

Aragtirma hipotezlerinin smanmasi testlerine ge¢cmeden Once arastirmanin

degiskenleri arasinda iliskilerin yoniinii ve derecesini incelemek iizere degiskenlere

coklu korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonucu elde edilen bulgular 0,01 ve 0,05

anlamhilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ¢ikan korelasyon katsayilari

isaretlenerek Tablo 3-7°de 6zet seklinde sunulmustur.
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Tablo 3-7: Arastirmanin Degiskenleri Arasindaki Coklu Korelasyon Analizi Bulgular1 (N=144)

Degigkenler 1 2 3 4 5 6 7 8
1-IK Stratejik 1

Ortak Roli
2-YPIKU ,561%* 1
3-Yetenek % o

Gelistirici iIKU | 22> | 836 !
4-Motivasyon % % %

Geligtirici Iku | 4177 | 864% | 573 !
5—Ka‘£.111.rg fj‘lrsatl 537 | 893k | 7Gxk | 631k 1

Gelistirici IKU
6-ROA ,035 - 244%% | - 086 | -,262%% -268%* 1
7-ROE 11 -,080 ,052 -, 154 -,083 ,459%* 1

EBITDA
- — ,193* ,065 ,171 -,092 117 ,A43%* | 228% | ]
Net Satislar

*# p<0,01 (Korelasyon 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

* p<0,05 (Korelasyon 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

Yukarida Tablo 3-7’deki degerler incelendiginde IK stratejik ortak rolii ile yiiksek
performansli insan kaynaklar1 uygulamalar1 (YPIKU) arasinda 0,01 anlamlilik
diizeyinde, istatistiksel olarak anlamli bir iligki goriilmektedir. Korelasyon katsayisi
(r), degiskenler arasindaki iliskinin yonii ve bu iliskinin derecesi hakkinda bilgi verir.
Degiskenler arasindaki iligkinin derecesi, bu iliskinin kuvvetini gosterir. Korelasyon
katsayst, -1 ile +1 (-1<r < +1) arasinda degisen degerler alir. Bu katsaymin 0 ile 1
arasinda degerler almasi, iki degisken arasinda pozitif yonli bir iliskinin oldugunu
gostermektedir. Korelasyon katsayisinin ne kadar anlamli oldugunu yorumlamak,
tam degerler disindaki diger degerler icin oldukca giic olsa da; 0-0,3 arasinda
degerler aliyorsa iliskinin zayif, 0,3-0,7 arasinda degerler aliyorsa iligkinin orta ve
0,7-1 arasinda degerler aliyorsa iliskinin kuvvetli oldugu sSylenebilir’®. Buna gore
IK stratejik ortak rolii ile YPIKU (0,561) arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir
iliski goriilmektedir. YPIKU boyutlar1 agisindan bakildiginda, IK stratejik ortak rolii
ile katihm firsat1 gelistirici IKU (0,537) ve yetenek gelistirici IKU’nun (0,525),
motivasyon gelistirici IKU’ya (0,417) nazaran daha pozitif ve orta derecede bir
iliskiye sahip oldugu goriilmiistiir. IK stratejik ortak rolii ile organizasyon finansal

performansi boyutlar1 arasindaki iligkiler incelediginde, ROA (0,035) ve ROE

EBITDA
Net Satislar

(0,111) ile arasinda anlamli bir iliski olmadigi ancak (0,193) ile 0,05

*% Giirbiiz, Sahin, a.g.e., s. 256.
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anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli, pozitif yonlii ve zayif bir iligki

oldugu anlasilmaktadir.

Organizasyon finansal performasinin boyutlar1 agisindan bakildiginda, YPIKU ile

EBITDA
Net Satislar

ROE (-0,080) ve (0,065) arasinda anlamli bir iligki bulunmaz iken; ROA (-

0,244) arasinda 0,01 anlamlhilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli, negatif yonlii

ve zayif bir iligki bulunmustur.

Yetenek gelistirici IK uygulamalar1 boyutu ile organizasyon finansal performansi

EBITDA

boyutlart ROA (-0,086), ROE (0,052) ve o=

(0,171) arasinda anlaml bir iligki

bulunamamistir. Motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 boyutu ile organizasyon

finansal performansi boyutlarindan sadece ROA (-0,262) ile arasinda negatif yonlii

EBITDA

ve anlamli zayif bir iligski bulunurken, ROE (-0,154) ve ————
Net Satiglar

(-0,092) arasinda

anlamli bir iliski bulunamanustir. Katihm firsati gelistirici 1K uygulamalar ile
organizasyon finansal performans boyutlar1 arasindaki iliskide de benzer sekilde
sonuglara ulasilmistir. Iki degisken arasinda pozitif yonlii bir iliskinin varligi, bu iki
degiskenin birlikte degistigini gdstermektedir. Baska bir deyisle 1K stratejik ortak
rolii ile YPIKU, birlikte artmakta veya azalmaktadur.

3.10.4 Arastirmanin Hipotezlerine iliskin Bulgular

Arastirmanin en dnemli amaci; IK stratejik ortak roliiniin organizasyonun finansal
performansina etkisinde, yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalarinin araci

ve diizenleyici roliiniin olup olmadiginin belirlenmesidir.

3.10.4.1 IK Stratejik Ortak Roliiniin Organizasyon Finansal

Performansina Etkisi

Isletmelerin en iist diizey (erisilebilir) IK yoneticilerinin 1K stratejik ortak roliiniin

organizasyon finansal performansini ne kadar belirledigini incelemek iizere ROA,

EBITDA . g .
ROE ve Net Satiglar alt boyutlarina, basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

Regresyon metodu olarak enter metodu kullanilmistir. Her bir alt boyut i¢in model
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ozeti, ANOVA ve katsay:1 tablolari, toplu sekilde asagida verilerek elde edilen

bulgular aciklanmaistir.

Tablo 3-8: IK Stratejik Ortak Roliiniin ROA Etkisine iliskin Basit Regresyon

Analizi Sonuclar (1H1a)

ROA B B t p
Sabit -0,247 0,417 0,678
IK Stratejik Ortak Rolii 0,058 0,035 0421 0,674
R: 0,035
R’: 0,001
Diizeltilmis R*: -0,006
F: 0,177
p: 0,674

Tablo 3-8’de IK stratejik ortak roliiniin ROA {izerine etkisinin belirlenmesi igin
yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin istatistiksel olarak anlaml1
olmadig1 gériilmiistiir (F=0,177; p=0,674>0,05). Dolayisiyla IK stratejik ortak

roliiniin ROA {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.

IK stratejik ortak roliiniin, organizasyon finansal performansinin ROA boyutu

tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik

gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gore IK stratejik ortak roliiniin, ROA’y1
etkilemedigi saptanmistir. Buna gore, Hipotez 1H1a reddedilmistir.

Tablo 3-9: iK Stratejik Ortak Roliiniin ROE Etkisine Iliskin Basit Regresyon
Analizi Sonuclar1 (1H1b)

ROE B B t p
Sabit 0,776 1,318 0,189
IK Stratejik Ortak Rolii 0,183 0,111 1332 0,185
R: 0,111
R’: 0,012
Diizeltilmis R*: 0,005
F: 1,774
p: 0,185

Tablo 3-9’da IK stratejik ortak roliiniin ROE {izerine etkisinin belirlenmesi igin

yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin istatistiksel olarak anlaml1
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olmadig goriilmiistiir (F=1,774; p=0,185>0,05). Dolayisiyla IK stratejik ortak

roliiniin ROE iizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

IK stratejik ortak roliiniin, organizasyon finansal performansinin ROE boyutu

tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigin1 belirlemeye yonelik

gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gore IK stratejik ortak roliiniin ROE’yi
etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez 1H1b reddedilmistir.

Tablo 3-10: K Stratejik Ortak Roliiniin EBITDA/Net Satislar’a Etkisine Iligkin
Basit Regresyon Analizi Sonug¢lar1 (1H1c¢)

EBITDA/Net Satiglar B B t p
Sabit -1,362 2,078 0,040
iK Stratejik Ortak Rolii 0,324 0,193 2,099 0,038
R: 0,193
R’: 0,037
Diizeltilmis R*: 0,029
F: 4,405
p: 0,038

*p<0,05 (ilgili deger 0,05 anlamhilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

EBITDA

Tablo 3-10°da IK stratejik ortak roliinin —————
Net Satislar

'a etkisinin belirlenmesi i¢in

yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin istatistiksel olarak anlaml

oldugu goriilmiistiir (F=4,405; p=0,038<0,05).

IK yoéneticilerinin 1K stratejik ortak rolii algsi ile arasindaki korelasyon

Net Satiglar

L . . .. EBITDA g - . e
degeri (R), %19,3 olarak belirlenmistir. Net Satislar bagimli degiskenindeki degisimin

yaklasik %3,7 (R?) oraninda, IK stratejik ortak rolii bagimsiz degiskeni tarafindan

EBITDA
Net Satislar

2

aciklandigr 0,05 anlamlilik seviyesinde goriilmiistiir. Bagka bir ifadeyle

tahmin etmede, IK stratejik ortak rolii algisini bilmek; %3,7’lik bir dogruluk pay ile

(model Hzeti tablosundaki R* degerine dayanarak) imkén tamimaktadir. K stratejik

EBITDA

————— lizerinde 0,324 birimlik artisa neden
Net Satislar

ortak roliinde 1 birimlik artis,

EBITDA

————— lizerinde etkili oldugu (B=0,324;
Net Satislar

olmaktadir. IK stratejik ortak roliiniin

p=0,038<0,05), IK stratejik ortak rolii algisinda olusacak 1 birim standart sapmalik
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EBITDA

Net Satiglar iizerinde 0,193 standart sapma oraninda degismeye neden

degisme;

olmaktadir (Bkz. Tablo 3-10).

EBITDA

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansinin NetSatlas
s

boyutu

tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik yiiriitiilen

EBITDA

regresyon analizi sonucunda, IK stratejik ortak roliiniin ————
Net Satiglar

’1 pozitif yonde

etkiledigi saptanmistir. Buna gore, Hipotez 1H1c kabul edilmistir.

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansina etkisi olup olmadigini
belirlemek i¢in organizasyon finansal performansi boyutlarina regresyon analizi
uygulanmistir. IK stratejik ortak roliiniin, organizasyon finansal performans boyutlar

ROA ve ROE iizerinde istatistiksel olarak anlaml1 bir etkisinin olmadig1 gézlenmis

EBITDA . . . - ,
fakat Net Satislar tizerinde anlamli bir etkisinin oldugu saptanmistir. Buna gore

Hipotez 1H1 kismen kabul edilmistir.

3.10.4.2 iK Stratejik Ortak Rolii Algisinin YPIKU’na Etkisi

Isletmelerin en iist diizey (erisilebilir) IK yoneticilerinin IK stratejik ortak roliiniin,
yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalarmi (YPIKU) ne kadar etkiledigini
incelemek iizere 1K stratejik ortak rolii ile YPIKU arasinda basit dogrusal regresyon
analizi yapilmistir. Regresyon metodu olarak enter metodu kullanilmistir.
YPIKU’nun her bir boyutu i¢cin model 6zeti, ANOVA ve katsayilar tablosu toplu

olarak asagida verilmis ve elde edilen bulgular agiklanmaistir.
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Tablo 3-11: IK Stratejik Ortak Roliiniin YPIKU’na Etkisine iliskin Basit
Regresyon Analizi Sonug¢lar1 (2H1)

YPIKU B B t p
Sabit -0,426 0,881 0,380
IK Stratejik Ortak Rolii 0,91 0,561 8,068 0,000
R: 0,561
R’: 0,314
Diizeltilmis R*: 0,310
F: 65,100
p: 0,000

##%p<(0,001 (lgili deger 0,001 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

Tablo 3-11°de IK stratejik ortak roliiniin YPIKU’ya etkisinin belirlenmesi igin
yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin istatistiksel olarak anlaml

oldugu goriilmistiir (F=65,100; p=0,000<0,05).

IK yéneticilerinin IK stratejik ortak rolii algis1 ile YPIKU arasindaki korelasyon
degeri (R), %56,1 olarak belirlenmistir. YPIKU bagimli degiskenindeki degisimin
yaklasik %31,4 (R?) oraninda IK stratejik ortak rolii bagimsiz degiskeni tarafindan
aciklandig1 0,001 anlamlilik seviyesinde goriilmiistiir. Baska bir ifadeyle YPIKU’yu
tahmin etmede, IK stratejik ortak rolii algisim bilmek; %31,4’liik bir dogruluk pay1
ile (model 6zeti tablosundaki R degerine dayanarak) tahmine imkan tanimaktadir.
IK stratejik ortak roliinde 1 birimlik artis, YPIKU {izerinde 0,911 birimlik artisa
neden olmaktadir. IK stratejik ortak roliiniin YPIKU iizerinde etkili oldugu
(B=0,911; p=0,000<0,05), IK stratejik ortak rolii algisinda olusacak 1 birim standart
sapmalik degisme; YPIKU iizerinde 0,561°lik standart sapma oraninda degismeye
neden olmaktadir (Bkz. Tablo 3-11).

IK stratejik ortak roliiniin YPIKU iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini
belirlemeye yonelik vyiiriitiilen regresyon analizi sonucunda, IK stratejik ortak
roliiniin YPIKU iizerinde pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu saptanmistir. Buna
gore, Hipotez 2H1 kabul edilmistir. Bunun yam sira IK stratejik ortak roliiniin,
YPIKU boyutlar: iizerindeki etkisini ele alabilmek amaciyla yetenek gelistirici,
motivasyon gelistirici ve katilim firsat1 gelistirici YPIKU boyutlar1 icin de basit
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regresyon analizi gergeklestirilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgulara asagida

yer verilmistir.

Tablo 3-12: IK Stratejik Ortak Roliiniin Yetenek Gelistirici IKU’ya Etkisine
fliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar1 (2H1a)

Yetenek Gelistirici YPIKU B B t p
Sabit -0,201 -0,400 0,690
IK Stratejik Ortak Rolii 0,861 %%* 0,525 7,349 0,000
R: 0,525
R’: 0,276
Diizeltilmis R*: 0,270
F: 54,013
p: 0,000

##%p<0,001 (Ilgili deger 0,001 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

Tablo 3-12°de IK stratejik ortak roliiniin Yetenek Gelistirici IKU’ya etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin

istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (F=54,013; p=0,000<0,05).

IK yéneticilerinin K stratejik ortak rolii algis1 ile Yetenek Gelistirici IKU arasindaki
korelasyon degeri (R), %52,5 olarak belirlenmistir. Yetenek Gelistirici IKU bagimli
degiskenindeki degisimin yaklasik %27,6 (R?) oraninda iK stratejik ortak roli
bagimsiz degiskeni tarafindan agiklandigi 0,001 anlamlilik seviyesinde goriilmiistiir.
Baska bir ifadeyle Yetenek Gelistirici IKU’yu tahmin etmede, K stratejik ortak rolii
algisi bilmek; %27,6’lik bir dogruluk payr ile (model 6zeti tablosundaki R*
degerine dayanarak) tahmine imkan tanimaktadir. 1K stratejik ortak roliindeki 1
birimlik artis, Yetenek Gelistirici IKU iizerinde 0,861 birimlik artisa neden
olmaktadir. 1K stratejik ortak roliiniin Yetenek Gelistirici IKU iizerinde etkili oldugu
(B=0,861; p=0,000<0,05), IK stratejik ortak rolii algisinda olusacak 1 birim standart
sapmalik degisme; Yetenek Gelistirici IKU iizerinde 0,525°’lik standart sapma
oraninda degismeye neden olmaktadir (Bkz. Tablo 3-12).

IK stratejik ortak roliiniin Yetenek Gelistirici IKU iizerinde anlamli bir etkiye sahip

olup olmadigini belirlemeye yonelik yiiriitiilen regresyon analizi sonucunda; 1K
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stratejik ortak roliiniin Yetenek Gelistirici IKU iizerinde pozitif yonde bir etkiye
sahip oldugu saptanmistir. Buna gore Hipotez 2H1a kabul edilmistir.

Tablo 3-13: IK Stratejik Ortak Roliiniin Motivasyon Gelistirici IKU’ya Etkisine
Mliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar: (2H1b)

Motivasyon Gelistirici IKU B B t p
Sabit -0,563 0,821 0,413
IK Stratejik Ortak Rolii 0,877%** 0,417 5474 0,000
R: 0,417
R’: 0,174
Diizeltilmis R*: 0,168
F: 29,966
p: 0,000

#4%p<(,001(Ilgili deger 0,001 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

Tablo 3-13’te IK stratejik ortak roliiniin Motivasyon Gelistirici IKU’ya etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin

istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (F=29,966; p=0,000<0,05).

IK stratejik ortak rolii algis1 ile Motivasyon Gelistirici IKU arasindaki korelasyon
degeri (R), %41,7 olarak belirlenmistir. Motivasyon gelistirici IKU bagiml
degiskenindeki degisimin yaklasik %17,4 (R?) oraninda iK stratejik ortak roli
bagimsiz degiskeni tarafindan agiklandigi 0,001 anlamlilik seviyesinde goriilmiistiir.
Baska bir ifadeyle motivasyon gelistirici IKU’yu tahmin etmede, IK stratejik ortak
rolii algisim bilmek; %17,4’lik bir dogruluk payi ile (model 6zeti tablosundaki R*
degerine dayanarak) tahmine imkan tanimaktadir. 1K stratejik ortak roliindeki 1
birimlik artis, Motivasyon Gelistirici IKU iizerinde 0,877 birimlik artisa neden
olmaktadir. 1K stratejik ortak roliiniin Motivasyon Gelistirici IKU {izerinde etkili
oldugu (B=0,877; p=0,000<0,05), IK stratejik ortak rolii algisinda olusacak 1 birim
standart sapmalik degisme; Motivasyon Gelistirici IKU {izerinde 0,417’lik standart
sapma oraninda degismeye neden olmaktadir (Bkz. Tablo 3-13).

IK stratejik ortak roliiniin Motivasyon Gelistirici IKU iizerinde anlamli bir etkiye

sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik yiiriitiilen regresyon analizi sonucunda, IK
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stratejik ortak roliiniin Motivasyon Gelistirici IKU iizerinde pozitif yonde bir etkiye

sahip oldugu saptanmistir. Buna gére Hipotez 2H1b kabul edilmistir.

Tablo 3-14: IK Stratejik Ortak Roliiniin Katihm Firsati Gelistirici IK
Uygulamalarina Etkisine Iliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar1 (2H1c¢)

Katilim Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalar B B t p
Sabit -0,514 -0914 0,362
IK Stratejik Ortak Rolii 0,995*** 0,537 7,584 0,000
R: 0,537
R’: 0,288
Diizeltilmis R’: 0,283
F: 57,522
p: 0,000

##%p<0,001 (Tlgili deger 0,001 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)

Tablo 3-14’te IK stratejik ortak roliiniin katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarina
etkisinin belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gére modelin

istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (F=57,522; p=0,000<0,05).

IK stratejik ortak rolii algis1 ile katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalar1 arasindaki
korelasyon degeri (R), %53,7 olarak belirlenmistir. Katilim firsat1 gelistirici 1K
uygulamalar1 bagimli degiskenindeki degisimin yaklasik %28,8 (R?) oraninda K
stratejik ortak rolii bagimsiz degiskeni tarafindan agiklandigi 0,001 anlamlilik
seviyesinde goriilmiistir. Baska bir ifadeyle katilm firsat1 gelistirici IK
uygulamalarmi tahmin etmede, 1K stratejik ortak rolii algisini bilmek; %28,8°lik bir
dogruluk payi ile (model 6zeti tablosundaki R? degerine dayanarak) tahmine imkan
tammaktadir. IK stratejik ortak roliindeki 1 birimlik artig, katilim firsat1 gelistirici IK
uygulamalar {izerinde 0,995 birimlik artisa neden olmaktadir. IK stratejik ortak
roliiniin katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalar1 iizerinde etkili oldugu (B=0,995;
p=0,000<0,05), IK stratejik ortak rolii algisinda olusacak 1 birim standart sapmalik
degisme; katilim firsati gelistirici IK uygulamalart iizerinde 0,537°lik standart sapma
oraninda degismeye neden olmaktadir (Bkz. Tablo 3-14).
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IK stratejik ortak roliiniin katilim firsati gelistirici IK uygulamalar: iizerinde anlaml
bir etkiye sahip olup olmadigin1 belirlemeye yonelik yiiriitillen regresyon analizi
sonucunda, 1K stratejik ortak roliiniin katiim firsati gelistirvici IK uygulamalar:
tizerinde pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu saptanmistir. Buna gore, Hipotez

2H]1c¢ kabul edilmistir.

Kisaca IK stratejik ortak roliiniin YPIKU’ya ve YPIKU boyutlarina olan etkisine
iliskin regresyon analizi sonucu istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Dolayisi ile

hem ana (2H1) hem de alt hipotezler (2H1a, 2H1b ve 2H1c¢) kabul edilmistir.

3.10.4.3 YPiKU’nun Organizasyon Finansal Performansina Etkisi

Yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalar1 (YPIKU) boyutlarinin
hangilerinin, organizasyon finansal performansi boyutlarina anlamli bir katki

sagladigin1 belirlemeye yonelik, stepwise metodu ile elde edilen ¢oklu regresyon

EBITDA

analizi sonuglart asagida sunulmustur. ROA, ROE ve Net Satslar

boyutlarina yapilan

analizler ve elde edilen bulgular sirasi ile tablolar yardimiyla gosterilmistir.

Tablo 3-15: YPIKU Boyutlarinin ROA’ya Etkisine Iliskin Model Ozeti* Tablosu

Model | ® | e | Diizeltil- | Std. Istatistikler Durbin-
mis R? Hata | oo AR dfl af2 Istatistiksel Watson

Anlamhhk
I | 268 | 072 065 | 0626 | 072 | 11,011 | 1 | 142 0,001 1,759

a. Bagimli Degisken: ROA
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Katilim Firsat: Gelistirici IKU

Tablo 3-15’te model Ozeti tablosunda goriildiigli iizere organizasyon finansal
performansi boyutu ROA degiskenindeki degisimin yaklasik %7’sinin, katilim firsati
gelistirici IK uygulamalar1 degiskeni tarafindan aciklandig1 goriilmiistiir. Baska bir
ifade ile organizasyonun ROA’smi tahmin etmede, katilim firsat1 gelistirici 1K
uygulamalar1 bilmek (model &zeti tablosundaki R* degerine gore); %7’lik bir
dogruluk payr ile tahmine imkan tanimaktadir. Yetenek gelistirici ve motivasyon
gelistirici 1K uygulamalar1 degiskenlerinin ise organizasyon finansal performansi
ROA’ye katkisia iliskin anlamli bir katkisi olmadigindan dolayr modele dahil

edilmemistir. Coklu regresyon varsayimlarindan olan otokorelasyon olup olmadigini
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gormek i¢in Durbin-Watson testi uygulanmistir. Genellikle 1,5-2,5 arasinda bir
Durbin-Watson testi degeri, otokorelasyon olmadigmi gosterir’'. Coklu regresyon
analizi modelinde, hata terimleri arasinda otokorelasyon (Durbin-Watson=1,759)

olmadig1 goriilmiistiir (Bkz. Tablo 3-15).

Tablo 3-16: YPIKU Boyutlarinin ROA’ya Etkisine liskin ANOVA® Tablosu

Kareler Ortalama istatistiksel
Model Toplam df Kare F Anlamhhk
Regresyon 0,043 1 0,043 11,011 O,OOlb
1 Artik Deger
(Residual) 0,558 142 0,004
Total 0,601 143

a. Bagimli Degisken: ROA
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Katilim Firsat1 Gelistirici IKU

Tablo 3-16’da katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalar1 degiskeninin ROA’ya
etkisinin belirlenmesi i¢in yiiriitilen ¢oklu regresyon analizi ANOVA sonuglarina
gore modelin bir biitlin olarak anlamli oldugu gorilmiistir (F=11,011;

p=0,001<0,05).

Tablo 3-17: YPIKU Boyutlarimin ROA’ya Etkisine iliskin Katsayilar® Tablosu

Standardize Standardize - .
. . . Baglant1 Teshis
Edilmemis Edilmis t D istatistikleri
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Beta Tolerans | VIF
Hata
(Sabit) 0,056 0,005 10,676 | 0,000
1 | Katilim Firsati
Gelistirici IK -0,017 0,005 -0,268 -3,318 | 0,001 1,000 1,000
Uygulamalari

a. Bagimli Degisken: ROA

Degiskenler arasindaki etkiye bakildiginda katilim firsati gelistirici IKU’nun (t=-
3,318; p=0,001<0,05) ROA iizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmiistiir. Beta degeri ise katilim firsat1 gelistirici IKU’ya iliskin p=-0,268 oldugu
goriilmektedir. En yiiksek Beta degerine sahip olan katihm firsati gelistirici IKU

502

degiskeni, goreli olarak en onemli degiskendir’~. Katilim firsat1 gelistirici IKU’da

bir birimlik artis, ROA’da 0,017 birimlik azalisa neden olur. Buna gore katsayilar

! Kalayc, a.g.e., s.267.
2 Ae., s. 269.
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tablosundaki sonuglardan modele iliskin tahmini sonug, asagidaki sekilde ifade
edilebilir:

ROA=0,056-0,017(KatilimFirsat1GelistiricilK U)

Coklu dogrusal baglanti varsayimi, coklu dogrusal regresyon modellerinde
incelenmesi gereken bir varsayimdir. VIF degerinin 10’dan biiylik olmasi durumunda
¢oklu baglantidan siiphe edilebilir’®. Modelde goklu dogrusal baglant: sorunu olup
olmadigini anlamak i¢in yapilan analiz sonucu, katsayilar tablosundaki hicbir VIF

degeri, 10’dan biiyiik olmadigindan modelde ¢oklu baglant1 sorunu gozlenmemistir.

Kisaca isletmelerin YPIKU boyutlarinin organizasyonun finansal performanst ROA
tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik yiiriitiilen
coklu regresyon analizi sonucunda yetenek gelistirici ve motivasyon gelistirici 1K
uygulamalarmin anlamli bir etkisi goriilmezken katilm firsat1 gelistirici 1K
uygulamalarinin ROA {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu saptanmistir. Buna

gore Hipotez 3H1a kabul edilmistir.

Tablo 3-18: YPIKU Boyutlarimin ROE’ye Etkisine Iliskin Model Ozeti* Tablosu

E; R | g | Dizeltilmis | std. Istatistikler Durbin-
R? Hata 2 istatistiksel | Watson

E AR AF df1 df2 Anlamhihk

1| 249° | 062 042 9789 | 062 | 3.072 | 3 | 140 030 1,899

a. Bagimli Degisken: ROE
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Yetenek, Motivasyon ve Katilim Firsat1 Gelistirici IKU

Tablo 3-18’de model Ozeti tablosunda goriildiigli iizere organizasyon finansal
performansi1 boyutu ROE degiskenindeki degisimin %6,20’sinin, YPIKU boyutlart
(yetenek, motivasyon ve katihm firsati gelistirici IKU) degiskenleri tarafindan
aciklandig1r goriilmiistiir. Bagka bir ifade ile organizasyonun ROE’sini tahmin
etmede, YPIKU boyutlarini bilmek (model 6zeti tablosundaki R* degerine gore);
%6,20’lik bir dogruluk pay: ile tahmine imkéan tanimaktadir. Otokorelasyon olup

olmadigint gérmek i¢in Durbin-Watson testi uygulanmistir. Coklu regresyon analizi

%% Durmus, Yurtkoru, Cinko, a.g.e. s.155-156.
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modelinde, hata terimleri arasinda otokorelasyon (Durbin-Watson=1,899) olmadig1

goriilmistiir (Bkz. Tablo 3-18).

Tablo 3-19: YPIKU Boyutlarinin ROE’ye Etkisine Iliskin ANOVA® Tablosu

Kareler Ortalama istatistiksel
Model Toplam df Kare F Anlamhhk
Regresyon 8,831 3 2,944 3,072 0,030b
! ggskicﬁzﬁeﬂer 134,169 140 | 0958
Total 143,00 143

a. Bagimli Degisken: ROE _
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Yetenek, Motivasyon ve Katilim Firsat1 Gelistirici IKU

Tablo 3-19’da YPIKU boyutlarinin ROE’ye etkisinin belitlenmesi i¢in yiiriitiilen
coklu regresyon analizi ANOVA sonuglarina gore modelin bir biitiin olarak anlaml

oldugu goriilmiistiir (F=3,072; p=0,000<0,05).

Tablo 3-20: YPIKU Boyutlarimin ROE’ye Etkisine iliskin Katsayilar® Tablosu

Standardize Standardize < .
. . o . Baglant1 Teshis
Edilmemis Edilmis istatistikleri
Model Katsayilar Katsayilar t D
B Std. Beta Tolerans | VIF
Hata
(Sabit) 0,047 | 0,311 0,152 | 0,880
Yetenck
Gelistirici 0,287 | 0,121 0,286 2,371 | 0,019 0,462 2,163
IKU
Motivasyon
1 | Gelistirici -0,179 | 0,085 -0,227 -2,099 | 0,038 0,571 1,751
IKU
Katilim
satl | 0128 | 0113 | 0,144 | -1,133 | 0259 | 0416 | 2,406
Gelistirici
IKU

a. Bagimli Degisken: ROE

Degiskenler arasindaki etkiye bakildiginda yetenek gelistirici IKU (t=2,371;
p=0,019<0,05) ve motivasyon gelistirici IKU nun (t=-2,099; p=0,038<0,05) ROE
lizerindeki etkisi, istatistiksel olarak anlamli iken; katilim firsat1 gelistirici IKU nun
(t=-1,133; p=0,259>0,05) anlamli1 olmadig1 goriilmiistiir. Beta degerleri ise yetenek
gelistirici IKU’ya iliskin degerin (p=0,286), digerlerinden daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. En yiiksek Beta degerine sahip olan yetenek gelistirici IKU degiskeni,
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goreli olarak en 6nemli de{giskendirsm, Yetenek gelistirici IKU’da bir birimlik artis,
ROE’de 0,287 birimlik artisa neden olurken; motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici
IKU’lar, ROE’de sirastyla 0,179 birimlik ve 0,128 birimlik azalisa neden olur. Buna
gore katsayilar tablosundaki sonuglardan modele iligkin tahmini sonug, asagidaki

sekilde ifade edilebilir:

ROE=[0,047+0,287(Y etenekGelistiricilK U)-0,179(MotivasyonGelistiriciilK U)-
0,128(KatilimFirsatiGelistiricilKU)]

Ayrica modelde ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olup olmadigini anlamak i¢in yapilan
analiz sonucu, katsayilar tablosundaki higbir VIF degeri, 10’dan biiyiik olmadigindan

modelde ¢oklu baglanti sorunu gozlenmemistir.

Kisaca isletmelerin YPIKU boyutlarinin organizasyonun finansal performansi boyutu
ROE iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigim1 belirlemeye yonelik
yiiriitiilen enter metodu ile yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda, yetenek ve
motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin (IKU), ROE iizerinde anlamli bir etkiye
sahip oldugu; ancak katilm firsat1 gelistirici IKU’nun anlamli bir etkiye sahip
olmadig1 saptanmistir. Ayrica stepwise metodu ile regresyon analizi de uygulanmistir

ve anlamli bir etki goriilmemistir. Buna gore Hipotez 3H1b reddedilmistir.

Tablo 3-21: YPIKU Boyutlarinin EBITDA/Net Satislar’a Etkisine iliskin Model

Ozeti® Tablosu
3| g | g | Dieltilmis | Std. Istatistikler Durbin-
§ R? Hata AR? AF ar | ae Istatistiksel | Watson
Anlamhhk
1 ,297b ,088 ,064 9675 | ,088 | 3,612 3 112 ,016 2,012

a. Bagimli Degisken: EBITDA/Net Satiglar
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Yetenek, Motivasyon ve Katilim Firsat1 Gelistirici IKU

Tablo 3-21’de model 6zeti tablosunda goriildiigli ilizere; organizasyon finansal

EBITDA

<. . e e 0o o .
Net Satislar degiskenindeki degisimin %38,8’inin, YPIKU boyutlar

performansi boyutu

(yetenek, motivasyon ve katilm firsati gelistirici IKU) degiskenleri tarafindan

TDA

——— 11 tahmin
Net Satislar

aciklandig1 goriilmiistiir. Bagka bir ifade ile organizasyonun

% Kalayct, a.g.e., s. 269.
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etmede, YPIKU boyutlarmi bilmek (model ozeti tablosundaki R* degerine gore);
%8,8’lik bir dogruluk pay: ile tahmine imkan tanimaktadir. Otokorelasyon olup
olmadigimi gérmek i¢in Durbin-Watson testi uygulanmistir. Coklu regresyon analizi
modelinde hata terimleri arasinda otokorelasyon (Durbin-Watson=2,012) olmadigi

goriilmistiir (Bkz. Tablo 3-21).

Tablo 3-22: YPIKU Boyutlarimin EBITDA/Net Satislar’a Etkisine Tliskin

ANOVA? Tablosu
Kareler Ortalama istatistiksel
Model Toplami df Kare F Anlamhhk
Regresyon 10,146 3 3,382 3,612 0,016b
I gggﬁiﬁeﬂer 104,854 112 | 0936
Total 155,000 115

a. Bagimli Degisken: EBITDA/Net Satiglar .
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Yetenek, Motivasyon ve Katilim Firsati Gelistirici IKU

Tablo 3-22’de YPIKU boyutlarin EBITDA/Net Satislara etkisinin belirlenmesi i¢in
yiirlitiilen ¢oklu regresyon analizi ANOVA sonuglarina goére modelin bir biitlin

olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (F=3,612; p=0,000<0,05).

Tablo 3-23: YPIKU Boyutlarinin EBITDA/Net Satislara Etkisine Iliskin

Katsayilar” Tablosu
Sta.ndard.lze Sta.nd:.irdlze Baglant: Teshis
Edilmemis Edilmis istatistikleri
Model Katsayilar Katsayilar t P
B Std. Beta Tolerans | VIF
Hata
(Sabit) -0,517 | 0,336 -1,537 0,127
Yetenek
Gelistirici 0,237 | 0,130 0,230 1,827 0,070 0,513 1,951
IKU
Motivasyon
1| Gelistirici -0,264 | 0,098 -0,322 -2,692 0,008 0,569 1,758
IKU
Katilim
Frrsati 0,146 | 0,122 0,166 1,195 | 0,235 0423 | 2,366
Gelistirici
KU

a. Bagimli Degisken: EBITDA/Net Satiglar

Degiskenler arasindaki etkiye bakildiginda motivasyon gelistirici IKU nun (t=-2,692;
p=0,008<0,05) EBITDA/Net Satislar iizerindeki etkisi, istatistiksel olarak anlamli
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iken; yetenek gelistirici IKU (t=1,827; p=0,070>0,05) ve katilim firsat1 gelistirici
IKU’nun (t=1,195; p=0,235>0,05) anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Beta degerleri ise
motivasyon gelistirici IKU’ya iliskin degerin (B=-0,322), digerlerinden daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. En yliksek Beta degerine sahip olan motivasyon gelistirici
IKU degiskeni, goreli olarak en énemli degiskendir'®. Yetenek gelistirici IKU ve
katthm firsat1 gelistirici IKU’lardaki birer birimlik artis, EBITDA/Net Satislar
sirastyla 0,237 ve 0,146 birimlik artisa neden olurken; motivasyon gelistirici IKU’da
bir birimlik artisin ise EBITDA/Net Satiglarda 0,264 birimlik azalisa neden oldugu
saptanmistir. Buna gore katsayilar tablosundaki sonuglardan modele iligskin tahmini

sonug, asagidaki sekilde ifade edilebilir:

EBITDA
Net Satislar

0,264(MotivasyonGelistiricilKU)+0,146(KatilimFirsatiGelistiricilK U)]

=[-0,517+0,237(YetenekGelistiriciiK U)-

Ayrica modelde ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olup olmadigini anlamak igin yapilan
analiz sonucu, katsayilar tablosundaki hi¢bir VIF degeri, 10’dan biiylik olmadigindan

modelde ¢oklu baglanti sorunu gozlenmemistir.

Isletmelerin  YPIKU boyutlarnin organizasyonun finansal performansi boyutu

EBITDA

Net Satslar tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik

yiiriitiilen ¢oklu regresyon analizi sonucunda motivasyon gelistirici IKU’nun,

EBITDA . . . . . . e
Net Sanslar iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu; ancak yetenek gelistirici ve
katilim firsati gelistirici IK uygulamalarinin (IKU) anlamli bir etkiye sahip olmadig
saptanmistir. Ancak stepwise metodu ile yliriitiilen regresyon analizi sonucu anlamli

bir etki goriilmemistir. Buna gére Hipotez 3H1c reddedilmistir.

Kisaca YPIKU boyutlarinin organizasyon finansal performansi boyutu sadece ROA
tizerine etkisine iliskin ¢oklu regresyon analizi sonucu istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Buna goére 3H1b ve 3Hlc alt hipotezleri reddedilirken 3Hla alt
hipotezi kabul edilmistir. Tiim alt hipotezler reddedilmediginden 3H1 ana hipotezi

kismen kabul edilmistir. Dolayisiyla yiiksek performansli 1K uygulamalarmnin

5 Ae.
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organizasyon finansal performansmna anlamli bir etkisi oldugu, yapilan ¢oklu

regresyon analizi sonucu gorilmistiir.

3.10.4.4 Yetenek Gelistirici IK Uygulamalarimn Organizasyon

Finansal Performansina EtKisi

Yetenek gelistirici IK uygulamalarinin, hangi organizasyon finansal performansi

boyutlarina anlamli bir katkr sagladigini belirlemeye yonelik basit regresyon analizi

EBITDA

_— tlarma tlan
Net Satislar boyu yapria

sonuclart asagida sunulmustur. ROA, ROE ve

analizler ve elde edilen bulgular sirasi ile tablolar yardimiyla sunulmustur.

Tablo 3-24 Yetenek Gelistirici IK Uygulamalarinin ROA’ya Etkisine iliskin
Basit Regresyon Analizi Sonug¢lar1 (4H1a)

ROA B B t p
Sabit 0,297 0,986 0,326
Yetenek Gelistirici IKU 0,086 -0,086 -1,026 0,307

R: 0,086

R’: 0,007

Diizeltilmis R*: 0,000

F: 1,052

p: 0,307

Tablo 3-24’te yetenek gelistirici IK uygulamalarinin ROA iizerine etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin
istatistiksel olarak anlamli olmadigr gorilmiistir (F=1,052; p=0,307>0,05).
Dolayisiyla yetenek gelistirici IK uygulamalarinin ROA iizerinde anlamli bir

etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Yetenek gelistirici IK uygulamalarinin, organizasyon finansal performansinin ROA
boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigimi belirlemeye yonelik
gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gdre yetenek gelistirici 1K
uygulamalarinin ROA’y1 etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez 4Hla
reddedilmistir.
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Tablo 3-25: Yetenek Gelistirici IK Uygulamalarimin ROE’ye Etkisine Iliskin
Basit Regresyon Analizi Sonug¢lar1 (4H1b)

ROE B B t p
Sabit -0,180 -0,594 0,553
Yetenek Gelistirici IKU 0,052 0,052 0618 0,537

R: 0,052

R’: 0,003

Diizeltilmis R*: -0,004

F: 0,382

p: 0,537

Tablo 3-25te yetenek gelistirici IK uygulamalarinin ROE {izerine etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin
istatistiksel olarak anlamli olmadigr gorilmiistir (F=0,382; p=0,537>0,05).
Dolayisiyla yetenek gelistirici IK uygulamalarmin ROE {izerinde anlamli bir

etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Yetenek gelistirici IK uygulamalarmin, organizasyon finansal performansiin ROE
boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik
gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gdre yetenek gelistirici 1K
uygulamalarinin ROE’y1 etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez 4HI1b
reddedilmistir.

Tablo 3-26: Yetenek Gelistirici IK Uygulamalarinin EBITDA/Net Satislar’a
Etkisine Iliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar1 (4H1c)

EBITDA/Net Satiglar B B t p
Sabit -0,584 -1,779 0,078
Yetenek Gelistirici IKU 0,176 0,171 1,853 0,066
R: 0,171
R’: 0,029
Diizeltilmis R*: 0,021
F: 3,434
p: 0,066

EBITDA . .
Tablo 3-26’da yetenek gelistirici IK uygulamalarinin Net Sauglar UZerine etkisinin

belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin

istatistiksel olarak anlamli olmadig1 gorilmiistir (F=3,434; p=0,066>0,05).
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EBITDA

—— {izerinde anlamli bir
Net Satislar

Dolayisiyla yetenek gelistirici IK uygulamalarinin

etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Yetenek gelistirici IK uygulamalarinin, organizasyon finansal performansinin

EBITDA

Net Satslar boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigmi belirlemeye

yonelik gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gore yetenek gelistirici 1K

EBITDA

uygulamalarinin ———
Net Satislar

1 etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez 4Hlc

reddedilmisgtir.

Kisaca yetenek gelistirici IK uygulamalarinin organizasyon finansal performansi

boyutlart (ROA, ROE ve EBITDA ) lizerine etkisine iliskin basit regresyon analizi

Net Satislar

EBITDA

sonucu ROA, ROE ve ———
Net Satislar

iizerine anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Buna gore 4Hla, 4H1b ve 4HIlc alt hipotezleri reddedilmistir. Hicbir alt hipotez
kabul edilmediginden 4H1 ana hipotezi reddedilmistir.

3.10.4.5 Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalarimin Organizasyon

Finansal Performansina Etkisi

Motivasyon gelistirici IK uygulamalarmin hangilerinin, organizasyon finansal

performansi boyutlarina anlamli bir katki sagladigini belirlemeye yonelik basit

EBITDA

regresyon analizi sonuglart asagida sunulmustur. ROA, ROE ve Net Satglar

boyutlarina yapilan analizler ve elde edilen bulgular sirasi ile tablolar yardimiyla

sunulmustur.

Tablo 3-27: Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalarinin ROA’ya Etkisine fliskin
Basit Regresyon Analizi Sonu¢lar1 (SH1a)

ROA B B t p
Sabit 0,649 3,003 0,003
Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalar1 ~ -0,206** -0,262 -3,237 0,002
R: 0,262
R’: 0,069
Diizeltilmis R*: 0,062
F: 10,447
p: 0,002

##p<(0,01(ilgili deger 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)
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Tablo 3-27°de motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin ROA’ya etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin

istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (F=10,447; p=0,000<0,01).

Motivasyon gelistirici IK uygulamalari ile ROA arasindaki korelasyon degeri (R),
%26,2 olarak belirlenmistir. ROA bagimli degiskenindeki degisimin yaklasik %6,9
(R?) oraninda, motivasyon gelistirici IK uygulamalari bagimsiz degiskeni tarafindan
aciklandigr 0,01 anlamlilik seviyesinde goriilmiistiir. Bagka bir ifadeyle ROA’y1
tahmin etmede, motivasyon gelistirici IK uygulamalarm bilmek; %06,9’luk bir
dogruluk pay ile (model 6zeti tablosundaki R* degerine dayanarak) tahmine imkéan
tanimaktadir. Motivasyon gelistirici IK uygulamalarinda 1 birimlik artis, ROA
lizerinde 0,206 birimlik azalisa neden olmaktadir. Motivasyon gelistirici 1K
uygulamalarinin ROA {izerinde etkili oldugu (B= -0,206; p=0,000<0,01), motivasyon
gelistirici IK uygulamalarinda olusacak 1 birim standart sapmalik degisme; ROA
tizerinde -0,262’lik standart sapma oraninda degismeye neden olmaktadir (Bkz.

Tablo 3-27).

Motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin ROA iizerinde anlaml1 bir etkiye sahip
olup olmadigmi belirlemeye yonelik yiirlitiilen regresyon analizi sonucunda,
motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin ROA iizerinde negatif yonde bir etkiye

sahip oldugu saptanmistir. Buna gére Hipotez SH1a kabul edilmistir.

Tablo 3-28: Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalarinin ROE’ye Etkisine Tliskin
Basit Regresyon Analizi Sonuclar1 (SH1b)

ROE B B t p
Sabit 0,381 1,723 0,087
Motivasyon Gelistirici iK Uygulamalar -0,121 -0,154 -1,858 0,065
R: 0,154
R’: 0,024
Diizeltilmis R’: 0,017
F: 3,451
p: 0,065
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Tablo 3-28°de motivasyon gelistirici IK uygulamalarmin ROE iizerine etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin
istatistiksel olarak anlamli olmadigr gorilmiistir (F=3,451; p=0,065>0,05).
Dolayisiyla motivasyon gelistirici IK uygulamalarmin ROE iizerinde anlamli bir

etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Motivasyon gelistirici 1K uygulamalarmin, organizasyon finansal performansinin
ROE boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik
gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gore motivasyon gelistirici 1K
uygulamalarinin ROE’yi etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez S5HI1b
reddedilmistir.

Tablo 3-29: Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalarinin EBITDA/Net Satislar’a
Etkisine Iliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar1 (5H1c)

EBITDA/Net Satiglar B B t p
Sabit 0,224 0,909 0,365
Motivasyon Gelistirici IK Uygulamalar -0,075 -0,092 -0,981 0,328
R: 0,092
R’: 0,008
Diizeltilmis R*: 0,000
F: 0,963
p: 0,328

: EBITDA . .
Tablo 3-29°da motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin Net Sausiar LZerine etkisinin

belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin

istatistiksel olarak anlamli olmadigi gorilmiistir (F=0,963; p=0,328>0,05).

. e EBITDA . . :
Dolayisiyla motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin Net Satislar izerinde anlamli bir

etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.

Motivasyon gelistirici 1K uygulamalarinin, organizasyon finansal performansinin

EBITDA

Net Sanslar boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye

yonelik gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gore motivasyon gelistirici 1K

EBITDA

Net Satslar | etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez SHlc

uygulamalarinin

reddedilmistir.
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Kisaca motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin organizasyon finansal performansi

EBITDA . .. . T, . .
) lizerine etkisine iligkin basit regresyon analizi

boyutlar1 (ROA, ROE ve Net Satislar

sonucuna gore ROA iizerine etkisi, istatistiksel olarak anlamli iken; ROE ve

EBITDA

Net Satslar tizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi goriilmiistiir. Buna gore SHla alt
hipotezi, kabul edilirken; SH1b ve SHIlc alt hipotezleri reddedilmistir. Tiim alt

hipotezler red edilmediginden SH1 ana hipotezi kismen kabul edilmistir.

3.10.4.6 Katihm Firsati  Gelistirici I[K  Uygulamalarimn

Organizasyon Finansal Performansina Etkisi

Katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalarmin hangilerinin, organizasyon finansal

performanst boyutlarina anlamli bir katki sagladigimi belirlemeye yonelik basit

EBITDA

regresyon analizi sonuglart asagida sunulmustur. ROA, ROE Net Satislar

boyutlarina yapilan analizler ve elde edilen bulgular sirasi ile tablolar yardimiyla

sunulmustur.

Tablo 3-30: Katihm Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalarimin ROA’ya Etkisine
fliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar1 (6H1a)

ROA B B t p
Sabit 0,884 3,176 0,002
Katihm Firsat1 Gelistirici IK
Uygulamalari -0,239%* 0,268  -3,318 0,001
R: 0,268
R’: 0,072
Diizeltilmis R*: 0,065
F: 11,011
p: 0,001

#%p<(,01(Ilgili deger 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.)
Tablo 3-30’da katilm firsat: gelistirici IK uygulamalarinin ROA’ya etkisinin

belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin

istatistiksel olarak anlamli oldugu gorilmiistiir (F=11,011; p=0,000<0,01).
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Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari ile ROA arasindaki korelasyon degeri (R),
%26,8 olarak belirlenmistir. ROA bagimli degiskenindeki degisimin yaklasik %7,2
(R%) oraminda, katilim firsati gelistirici IK uygulamalari bagimsiz degiskeni
tarafindan aciklandig1 0,01 anlamlilik seviyesinde goriilmiistiir. Bagka bir ifadeyle
ROA’yr tahmin etmede, katilim firsati gelistirici IK uygulamalarmi bilmek;
%07,2’lik bir dogruluk pay: ile (model 6zeti tablosundaki R? degerine dayanarak)
tahmine imkan tanimaktadir. Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarinda 1 birimlik
artts, ROA dizerinde 0,239 birimlik azalisa neden olmaktadir. Katilim firsati
gelistirici 1K uygulamalarmin ROA  {izerinde etkili oldugu (B=-0,239;
p=0,000<0,01), katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalarinda olusacak 1 birim
standart sapmalik degisme; ROA iizerinde -0,268’lik standart sapma oraninda
degismeye neden olmaktadir (Bkz. Tablo 3-30).

Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarinin ROA iizerinde anlamli bir etkiye sahip
olup olmadigini belirlemeye yonelik yiiriitiilen regresyon analizi sonucunda, katilim
firsat1 gelistirici IK uygulamalarinin ROA iizerinde negatif yonde bir etkiye sahip

oldugu saptanmistir. Buna gére Hipotez 6H1a kabul edilmistir.

Tablo 3-31: Katihm Firsati Gelistirici IK Uygulamalarinin ROE’ye Etkisine
Iliskin Basit Regresyon Analizi Sonuglar1 (6H1b)

ROE B B t p
Sabit 0,273 0,949 0,344
Katilim Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalann -0,074 -0,083 -0,991 0,323
R: 0,083
R’: 0,007
Diizeltilmis R*: 0,000
F: 0,982
p: 0,323

Tablo 3-31°de katilm firsati gelistirici IK uygulamalarinin ROE iizerine etkisinin
belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina gore modelin
istatistiksel olarak anlamli olmadigr gorilmiistir (F=0,982; p=0,323>0,05).
Dolayistyla katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarinin ROE iizerinde anlamli bir

etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.
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Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarinin, organizasyon finansal performansinin
ROE boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik
gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gore katilm firsati gelistirici IK
uygulamalarinin ROE’yi etkilemedigi saptanmistir. Buna gore Hipotez 6HI1b
reddedilmisgtir.

Tablo 3-32: Katihm Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalarimin EBITDA/Net
Satislar’a Etkisine iliskin Basit Regresyon Analizi Sonuclar: (6H1c)

EBITDA/Net Satiglar B B t p
Sabit -0,365 -1,196 0,234
Katilim Firsat1 Gelistirici IK Uygulamalar1 0,103 0,117 1,256 0,212
R: 0,117
R’: 0,014
Diizeltilmis R: 0,005
F: 1,576
p: 0,212
Tablo 3-32°de katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarinin _EBIIDA - erine
Net Satislar

etkisinin belirlenmesi i¢in yiiriitiilen basit regresyon analizi sonuglarina goére modelin

istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistir (F=1,576;

EBITDA

p=0,212>0,05). Dolayisiyla katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarmin Net Satislar

tizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalarmnin, organizasyon finansal performansinin

EBITDA

Net Sanglar boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye

yonelik gerceklestirilen regresyon analizi sonucuna gére katilim firsat1 gelistirici IK

EBITDA

Net sanglar | etkilemedigi saptanmistir. Buna goére Hipotez 6Hlc

uygulamalarinin

reddedilmistir.

Kisaca katihm firsati gelistirici IK uygulamalarimin organizasyon finansal

EBITDA | . . o .
) tlizerine etkisine iligkin basit

performanst boyutlart (ROA, ROE ve —— Satilar

regresyon analizi sonucuna gore ROA iizerine etkisi, istatistiksel olarak anlamli iken;

EBITDA . . . L O ;
ROE ve NetSatlas tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Buna gore
s
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6H1a alt hipotezi, kabul edilirken; 6H1b ve 6HI1c alt hipotezleri reddedilmistir. Tiim
alt hipotezler reddedilmediginden 6H1 ana hipotezi kismen kabul edilmistir.

3.10.4.7 IK Stratejik Ortak Roliiniin Organizasyon Finansal
Performansi Uzerinde YPIKU’larin Araci Rolii EtKisi

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in c¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
Aracilik modellerinin test edilmesinde ¢esitli yaklasimlar bulunmaktadir. Bunlardan
biri de Baron ve Kenny yontemi olarak bilinen nedensel adim yaklagimidir. Bu
yonteme gore bir dizi adimlarin saglanmasi gerekir. Baron ve Kenny’nin yaklagimina

gore bazi kriterlerin bulunmasi gerekir. Kriterler dért dizi asamadan olusmaktadir®®:

e Birinci Asama: Bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerinde anlamli bir
etkisi olmalidir.

e Ikinci Asama: Bagimsiz degiskenin araci degisken iizerinde anlamli bir etkisi
olmalidir.

e Uciinciisii Asama: Araci degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir
etkisi olmalidir.

e Dordiincii Asama: Bagimsiz degisken ve araci degisken birlikte regresyon
analizine dahil edildiginde, bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda
anlamli olmayan iligki ¢ikarsa tam aracilik etkisi (full mediation); bagimsiz
degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskide azalma meydana gelirse

kismi aracilik (partial mediation) etkisi meydana gelir.

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performans boyutlarina etkisinde
yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin (YPIKU) araci roliine iligkin,
enter metodu ile elde edilen basit/¢oklu regresyon analizi sonuglar1 asagida
sunulmustur. Ancak daha ©Onceki analizlerde IK stratejik ortak roliiniin ROA

(Hipotez 1H1a) ve ROE (Hipotez 1H1b) iizerinde anlamli bir etkisi bulunmadigindan

EBITDA

sadece Net Satglar boyutuna yapilan analizler ve elde edilen bulgular tablolarda

gosterilmistir.

% Giirbiiz, Sahin, a.g.e., 2015, s. 279.
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IK stratejik ortak roliiniin ROA ve ROE iizerinde YPIKU’nun aracilik rolii, Baron ve
Kenny’nin aracilik analizi yontemine gore herhangi bir asama anlamli olmadig1 i¢in
tespit edilememistir. Bu nedenle aracilik roliinin anlamliligini test etmek igin
kullanilan Sobel testi analizi yapilmamistir. Dolayisiyla 7H1a ve 7H1b hipotezleri
reddedilmisgtir.

Tablo 3-33: IK Stratejik Ortak Roliiniin EBITDA/Net Satislar Uzerine

Etkisinde Yiiksek Performansh IK Uygulamalarimin (YPiKU) Araci Roliine
Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclari (7H1c¢)

Asamalar Regresyon Katsayilari ' Model
B S.H. B Istatistikleri

1. Asama R’=0,037;
BsizD: iK Stratejik Ortak Rolii | 0,324 | 0,155 | 0,193* | F(1,114)=4,405;
BliD: EBITDA/Net Satiglar p<0,05
2. Asama R’=0,314;
BsizD: IK Stratejik Ortak Roli | 0211 | 0113 1 056155 1 445y 65.100:
BliD: YPIKU p<0,001
3. Asama R’=0,004;
BsizD: YPIKU 0,068 | 0,097 | 0,065 F(1,114)= 0,484;
BIiD: EBITDA/Net Satislar p>0,05
4. Asama 0377 | 0,185 |0224% | ,
BsizD1: K Stratejik Ortak Rolii R"=0,040;

F(2,113)=2,325;
BsizD2: YPIKU 0,060 | 0,115 | 0,058 [P70:03
BliD: EBITDA/Net Satislar

Not: BsizD = Bagimsiz Degisken; BliD = Bagimli Degisken
*H%p<0,001; **p<0,01; *p<0,05

Tablo 3-33’te IK stratejik ortak rolii algismin organizasyon finansal performansi

EBITDA

————— lizerindeki etkisinde, yiiksek performansli insan kaynaklari
Net Satiglar

uygulamalarinin araci roliiniin incelenmesi i¢in yapilan regresyon analizleri sonuglari

EBITDA

bulunmaktadir. Analizin ilk iki asamasinda IK stratejik ortak roliiniin ————
Net Satislar

(B=0,193; p<0,05) ve YPIKU iizerinde (B=0,561; p<0,001) pozitif yonlii ve anlamli

EBITDA

————— Tlizerinde
Net Satislar

bir etkisi oldugu saptanmustir. Ugiincii asamasinda YPIKU’ nun
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(B=0,065; p>0,05) anlamli bir etkisi gériilmemistir. Dordiincii asamada ise 1K

stratejik ortak rolii (B=0,224; p<0,05) ile YPIKU’nun (B=-0,058; p>0,05) birlikte,

EBITDA

————— bagimli degiskeni iizerinde anlamli bir etkisi saptanmamistir. Ancak 1K
Net Satiglar

EBITDA

————— Jdizerinde YPIKU’nun aracilik rolii, Baron ve
Net Satislar

stratejik ortak roliiniin

Kenny’nin aracilik analizi yontemine gore herhangi bir asama anlamli olmadig1 i¢in
tespit edilememistir. Bu nedenle aracilik roliinin anlamliligini test etmek igin

kullanilan Sobel testi analizi yapilmamigtir. Buna gore Hipotez 7H1c reddedilmistir.

Kisaca IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performans: iizerinde yiiksek
performansli insan kaynaklar1 uygulamalarmmn (YPIKU) araci roliine iliskin
yiirlitiilen regresyon analizleri sonuglarina gore anlamli bir etkisi olmadigindan
7Hla, 7H1b ve 7Hlc alt hipotezleri reddedilmistir. Tiim alt hipotezler
reddedildiginden Hipotez 7H1 ana hipotezi de reddedilmistir.

3.10.4.8 IK Stratejik Ortak Roliiniin Organizasyon Finansal
Performans1 Uzerinde YPIKU’larin Diizenleyici Rolii Etkisi

Diizenleyicilikten s6z edebilmek icin bagimsiz degiskenle diizenleyici degiskenin,
bagimli degisken iizerindeki etkilesimsel etkisinin (interaction effect) istatistiksel

olarak anlamli olmasi gerekmektedir™”’.

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performans boyutlarma etkisinde,
yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin (YPIKU) diizenleyici roliine
iligkin enter metodu ile elde edilen hiyerarsik regresyon analizi sonuclar1 asagida

sunulmustur. Daha 6nceki analizlerde 1K stratejik ortak roliinin ROA ve ROE

EBITDA
Net Satislar

lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi olmadigr i¢in sadece
boyutuna yapilan analizler ve elde edilen bulgular tablolarda gosterilmistir.
Dolayisiyla IK stratejik ortak roliiniin ROA ve ROE iizerinde YPIKU’nun
diizenleyici roliiniin olmadig1 sOylenebilir. Buna gore 8Hla ve 8H1b hipotezleri

reddedilmistir.

7 Giirbiiz, Sahin, a.g.e., 2015, s. 287.
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Tablo 3-34: IK Stratejik Ortak Roliiniin EBITDA/Net Satislar Uzerinde
YPIKU’larin Diizenleyici Roliine Iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi

Sonuclar (8H1c¢)
Degiskenler Model-1 Model-2
B S.H. B S.H.

IK Stratejik Ortak

Stratejik Orta 0,212 0,113 0,276* 0,117
Roli
YPIKU -0,027 0,114 0,017 0,116
IK Stratejik Ortak 0,139 0,076
Rolii X YPIKU
R 0,194 0,256
R* 0,038 0,066
AR? 0,038 0,028

Bagimli Degisken: EBITDA/Net Satiglar
*H%p<0,001; **p<0,01; *p<0,05
Tablo 3-34’deki hiyerarsik regresyon analizi sonuglar;, Model-1’de IK stratejik ortak

rolii ve YPIKU degiskenlerinin regresyon modeline anlamli katkisinin olmadig

EBITDA

gérﬁlmektedir [F(2,113)=2,212 p>0,05]. m

degiskenindeki degisimin 9%3,8

oraninda, IK stratejik ortak rolii ile YPKIU degiskenleri tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Model-2’de etkilesimsel (IK stratejik ortak rolii x YPIKU) terimin
regresyona girilmesi ile varyasyondaki degisimin (AR*=%2,8) oldukca diisiik oldugu

goriilmiis ve R*’de bu degisim anlamli bulunmamistir [F(3112=2,623 p>0,05]. Ayrica

EBITDA

IK stratejik ortak rolii ile YPIKU’ nun organizasyon finansal performansi ————
Net Satislar

boyutu iizerinde anlamli bir etkilesimsel etkisinin olmadigi goriilmiistiir (B=0,139

EBITDA

——— jizerinde YPIKU’nun
Net Satislar

p>0,05). Dolayist ile 1K stratejik ortak roliiniin

diizenleyici roliiniin olmadig1 séylenebilir. Buna gére 8H1c¢ hipotezi reddedilmistir.

Kisaca IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi iizerinde yiiksek
performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin (YPIKU) diizenleyici roliine iliskin
yiriitiilen hiyerarsik regresyon analizleri sonuglarina goére anlamli bir etkisi
olmadigindan 8H1a, 8H1b ve 8HIc alt hipotezleri reddedilmistir. Tiim alt hipotezler
reddedildiginden Hipotez 8H1 ana hipotezi de reddedilmistir.
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3.10.4.9 Arastirmanin Hipotezlerine Iliskin Bulgularin Ozeti

Aragtirma kapsaminda test edilen hipotezlere iliskin elde edilen bulgular, Tablo 3-

35°de 6zet olarak sunulmustur.

Tablo 3-35: Arastirmanin Hipotezlerine iliskin Bulgularin Ozeti

Hipotezler Kabul/Ret

1H;. IK stratejik ortak rolii, organizasyon finansal performansini Kismen

etkiler. Kabul

1H1a: IK stratejik ortak rolii, ROA performansim etkiler. Ret

1H1b: IK stratejik ortak rolii, ROE performansini etkiler. Ret

1H1c: IK stratejik ortak rolii, EBITDA/Net Satislar

. Kabul
performansini etkiler.

2H1: IK stratejik ortak rolii, yiiksek performansli insan kaynaklari Kabul
uygulamalarmi (YPIKU) etkiler. abu
2H1a: IK stratejik ortak rolii, yetenek gelistirici IK

. Kabul
uygulamalarini etkiler.
2H1b: IK stratejik ortak rolii, motivasyon gelistirici IK
) Kabul
uygulamalarini etkiler.
2H1e¢: IK stratejik ortak rolii, katilim firsat: gelistirici IK
. Kabul
uygulamalarini etkiler.

3H1: Yiiksek performanslh IK uygulamalar (YPIKU), Kismen
organizasyon finansal performansini etkiler. Kabul
3H1a: Yiiksek performansl IK uygulamalar1 (YPIKU), ROA

. Kabul
performansini etkiler.
3H1b: Yiiksek performansh IK uygulamalar1 (YPIKU), ROE Ret
performansini etkiler.
3Hle: Yiiksek performansl IK uygulamalar1 (YPIKU), Ret
EBITDA/Net Satiglar performansini etkiler.

4H1: Yetenek gelistirici IK uygulamalari, organizasyon finansal Ret
performansini etkiler. ¢
4H1a: Yetenek gelistirici IK uygulamalari, ROA

. Ret
performansini etkiler.
4H1b: Yetenek gelistirici IK uygulamalari, ROE
. Ret
performansini etkiler.
4H1c: Yetenek gelistirici IK uygulamalari, EBITDA/Net
. Ret
Satiglar performansini etkiler.

SH1: Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, organizasyon finansal Kismen
performansini etkiler. Kabul
SH1a: Motivasyon gelistirici IK uygulamalar;, ROA

X Kabul
performansini etkiler.
SH1b: Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, ROE Ret

performansini etkiler.
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SH1c: Motivasyon gelistirici IK uygulamalari, EBITDA/Net

Satiglar performansini etkiler. Ret
6H1: Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari, organizasyon Kismen
finansal performansini etkiler. Kabul
6H1a: Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalar;, ROA
performansin etkiler. Kabul
6H1b: Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari, ROE
performansini etkiler. Ret
6H1c: Katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari,
EBITDA/Net Satiglar performansini etkiler. Ret
7H1a: IK stratejik ortak roliiniin ROA performans: iizerinde,
YPIKU’nun araci rolii etkisi vardir. Ret
7H1b: IK stratejik ortak roliiniin ROE performansi iizerinde,
YPIKU’nun araci rolii etkisi vardir. Ret
7H1ec: IK stratejik ortak roliiniin EBITDA/Net Satislar
performansi iizerinde, YPIKU’nun araci rolii etkisi Ret
vardir.
7H1: IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi
tizerinde, YPIKU’ nun araci rolii etkisi vardir. Ret
8H1a: IK stratejik ortak roliiniin ROA performans iizerinde,
YPIKU’nun diizenleyici rolii etkisi vardir. Ret
8H1b: IK stratejik ortak roliiniin ROE performansi iizerinde,
YPIKU’ nun diizenleyici rolii etkisi vardir. Ret
8H1c: IK stratejik ortak roliiniin EBITDA/Net Satislar
performans iizerinde, YPIKU nun diizenleyici rolii Ret
etkisi vardir.
8H1: IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi Ret

iizerinde, YPIKU nun diizenleyici rolii etkisi vardir.
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SONUC

Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamasinda beseri sermayenin onemli bir unsur
oldugu, stratejik yonetim alanindaki gelismeler sonucu hem akademisyenler hem de
uygulamacilar tarafindan kabul gdrmektedir. Isletmeler; mevcut ve potansiyel
calisanlarinin bilgi, beceri, yetenek ve yetkinliklerini is siireclerine katabildikleri
siirece rakiplerine Ustiinliik saglayarak orgiitsel performanslarini gelistireceklerdir.
Isletmeler, insan kaynaklari yonetimini stratejik acidan ele almaya baslamistir.
Giiniimiizde insan kaynaklar1 ydnetiminden sorumlu olan IK {ist ydneticilerinin hem
isletmelerin stratejilerinin belirlenmesi hem de uygulanmasinda rol aldiklar

gorilmektedir.

Isletmeler, rakiplerine gore sektdr ortalamasmin iizerinde siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde edebilmek icin IK stratejik ortak roliine daha fazla odaklanmaktadir.
Ayni sekilde insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme stratejileri ile tam bir uyum
icinde olmasi ve IK uygulamalarmin kendi aralarinda uyumlu olmasi énemlidir.
Boylece yiiksek performansli IK uygulamalarinin isletmelerde hayata gecirilmesi,
daha fazla dikkate almmasi gerekmektedir. Isletmelerde yiiriitilen IK
uygulamalarinin esas amaci, ¢alisan performansinin devamini saglamak ve
nihayetinde siirdiiriilebilir organizasyon performans: elde etmektir. Bu nedenle

isletmeler, beseri sermayelerine ciddi yatirimlar yapmaktadirlar.

Literatiir incelendiginde, diinyada ve Tiirkiye’de IK’nin organizasyon finansal
performansina etkisi belirlenirken; organizasyon performasimin daha ¢ok bireylerin
algilarindan hareketle dl¢iilmiis oldugu goriilmiistir. Bu calismada ise IK’nin
organizasyon finansal performansina etkisi dl¢iiliirken somut verilerden yararlanilmis
olup karlilik oranlari, finansal tablolardan ayri ayr1 hesaplanarak elde edilmistir.
Boylece finansal performansin diger caligsmalara kiyasla, daha gercekei ve objektif
sekilde Olciilecegi  diisliniilmiistiir.  Ciinkii  finansal karhilikk  oranlarinin
hesaplanmasiin finansal performans olgiimiinde ve finansal performansm IK
stratejik ortak rolii ile iliskisinde daha gercek¢i sonuglar verebilecegi ongoriilmiistiir.

Calismada finansal performans; 6zsermaye karliligi1 (ROE), aktif karliligi1 (ROA) ve

EBITDA

m ile dl¢lilmiistiir. Caligmada finansal performansa ait tiim degerler, 2016-
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2019 donemleri i¢in hesaplanmis; 4 yillik degerlerin aritmetik ortalamalar1 alinmig
ve standardize edilmistir. Analiz islemlerinde standardize edilen finansal performans
degerleri  kullanilmistir.  Ciinkii  sektorlerin ~ karlilik  degerleri,  farklilik

gosterebilmektedir.

Basta IK stratejik ortak rolii olmak iizere IK rollerinin evrilmesi, strateji ile IKY
arasindaki iliski, daha sonra stratejik IKY temel yaklasimlari, rekabet stratejileri bir
biitiin olarak bu ¢alismanin ilk béliimiinde agiklanmaktadir. Giiniimiiz 1K’s1, farkli

roller tstlenebilmektedir.

Gelisen ve doniisen is diinyasinda isletmenin en degerli unsurunun beseri kaynaklari
oldugunu, artik biitliin isletmelerin kabul ettigini sdylemek miimkiindiir. Ancak
calisanina deger veren, ¢alisanini isletme icinde ve disinda destekleyen igletmelerin
daha iyl organizasyon performansi sergiledigi goriilmektedir. Calisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini artiric1 IK uygulamalari, hem calisan performansini hem de
organizasyon performansini artirict yonde etkilemektedir. Ayni sekilde ¢alisanlarin
motivasyonlarint artirict her tiirlii isletme faaliyeti, organizasyon performansina
pozitif yonde etki etmektedir. Yine aym sekilde katilim firsati gelistirici 1K
uygulamalari; ¢alisanlarin geri bildirim ve oOnerilerini paylasmalari, diger ¢alisanlar
ile igletme hedef, amag, finansal ve isletme bilgilerini paylagsmalar1 gibi yollarla,
calisanlarin isletmeyi daha fazla benimsemesini saglayarak, isletmenin finansal
tablosunda kar zarar hanesine olumlu yonde katki saglamaktadir. Yiiksek
performansli 1K uygulamalari; ¢alisanlarin is tatmini, orgiitsel baglihk ve orgiitsel
vatandaslik davranisini  etkilemektedir. Dolayisiyla yiiksek performanshi 1K

uygulamalarinin organizasyon performasini artirmasi beklenmektedir.

Calisanlar ve isletmeler; kesinlik, 6ngoriilebilirlik, diisiik risk ararken; kiiresel salgin
ve ekonomik krizler gibi unsurlar, belirsizligin kontrol edilmesinin 6grenilmesi
gerektigini hatirlatmaktadir. Bu salgin, is diinyas: iizerindeki baskiy1 artirarak IK nin
organizasyon basaris1 ile bagmi daha da giiclendirmektedir. Is diinyas1; sosyal,
teknolojik, ekonomik, politik, ¢evresel ve demografik vb. etkenlerden daha fazla
etkilenmeye baglamistir. Koronaviriis salgini da ¢alisma yasamindaki degisimleri

hizlandirmaya baglamistir. Ornegin bircok alanda esnek ¢alisma, uzaktan calisma vb.
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yayginlagmaktadir. Tiirkiye’de 6zellikle kamu sektorii, uzaktan ¢aligma yontemine
henliz tam adapte olmus goriinmemektedir. Gerekli yasal diizenlemelerin
hizlandirilmasi, kaginilmaz goriinmektedir. Ayrica salgin siireciyle hangi islerin
uzaktan yapilabilecegi, daha netlik kazanmaktadir. Bu baglamda iK, isletmelere

stirdiiriilebilir deger yaratmaya devam etmelidir.

Teknoloji, hem i¢ ¢evre hem de dis ¢evre faktorii olarak isletmelerin is yapislarim
etkilemektedir. En Onemlisi de teknoloji bazi mesleklerin kaybolmasia, bazi
mesleklerin degisimine ve bazi yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Iste bu degisimi yakalamak ve degisime ayak uydurabilmek icin IK
profesyonellerinin  gelecegin is alanlarmm1  ve gerekli becerileri kavramasi
gerekmektedir. Teknolojinin sundugu bu degisim ve doniisliim, is diinyasinda bir

yandan da yetenek agigin1 beraberinde getirmektedir.

Arastirma, Borsa Istanbul (BIST) sirketlerinin her birinden en iist diizey IK
yoneticisi olan kisi ile yapilmistir. Arastirma; BIST sirketlerinde kolayda rnekleme
yoluyla, toplamda 144 sirkette gerceklestirilerek tamamlanmistir. K stratejik ortak
rolii ve yiiksek performansh IK uygulamalari; her bir sirketin en iist IK yoneticisinin
algilartyla 6l¢iilmiistiir. Ayn1 zamanda karlilik oranlari, bu 144 sirketin 2016 ile 2019
yillart arasindaki yillik finansal tablolarindan elde edilen verilerinden yararlanilarak
hesaplanmistir. 1K  stratejik ortak roliiniin ve yiiksek performansh 1K
uygulamalarinin organizasyon finansal performansina etkisi ortaya ¢ikarilmaya
calisilmistir. Arastirmada BIST sirketlerinin segilme nedeni, organizasyon finansal
performanslarini hesaplarken bagimsiz mali denetleme kuruluslarinca hazirlanan ve

KAP’ta halka aciklanan finansal tablolarin kullanilabilme olanagi bulunmasidir.

Bu arastirma, IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansina
etkisinde yiiksek performansli IK uygulamalarinin roliinii belirlemek amaciyla
yapilmistir. IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi iizerindeki
etkisi incelenmis ve yiiksek performansli IK uygulamalarinin araci rolii belirlenmeye
calisilmistir. Calismada oncelikle 1K stratejik ortak rolii, yiiksek performansh IK
uygulamalar1 Olgeklerinin giivenilirlik ve gegerlilik diizeylerinin genel olarak

oldukea yeterli diizeyde olduklar1 goriilmiistiir.
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Calismada kullanilan IK stratejik ortak rolii 6lgegi, Ulrich tarafindan gelistirilmistir.
Olgegin ¢aligmanin gerceklestirildigi isletmelerde, Conner ve Ulrich’in yaptig
calisma (1996) ile benzer sonucu gdsterdigi sdylenebilir. Elde edilen sonuca gore IK
stratejik ortak rolii Ol¢eginin, yine on maddesi ile olduke¢a yiiksek seviyede
giivenilirlige (Cronbach’s alfa=0,935) sahip oldugu goriilmistiir. Yapilan analizler
ile olgegin tek faktor altinda toplandigi goriilmiis ve Olgekten hicbir maddenin
cikarilmasma gerek kalmamustir (Tablo 3-1). Dolayisi ile 6l¢ek, orijinal olarak
gelistirilmis oldugu sekliyle arastirmada kullanilmistir. Arastirmada elde edilen
bulgulara gore IK ydneticilerinin IK stratejik ortak algisina yonelik uluslararasi
caligmalar ile Tiirkiye'de yapilan bu ¢alismanin benzer sonuglar gosterdigi
soylenebilir. Ornegin Mitchell vd. (2013) calismasinda IK stratejik ortak rolii
giivenilirligini a=0,82 olarak bulurken Tuysuz (2019) ise 0=0,913 olarak bulmustur.

Calismada kullanilan yiiksek performansli IK uygulamalar1 6lgegi; Flood vd. (2008),
Huselid (1995), Snell ve Dean’in (1992) calismalarindan alinmistir. Mitchell vd.
(2016); calismasin1 benzer 6lcegi kullanarak, 25 ifadeli bir dlgcekle tamamlamistir.
Calisma igerisinde ayni ifadeler kullanilmig ancak bazi ifadeler gelistirilmistir.
Calismaya, Na Fu, Flood vd. (2017) ¢alismasindan maddeler ilave edilmistir. Ayrica
bir ifade de konunun uzmanlarinca eklenmistir. Arastirmada kullanilan 6lgek
ifadeleri, ¢alismanin EK-1 bashgi altinda verilmistir (Bkz. EK-1). Giivenilirlik ve
gecerlilik analizi sonucu yiiksek performansh 1K uygulamalar1 dlgegi, beklendigi
gibi ii¢ boyutta toplanmugtir. Bunlar; yedi ifade ile yetenek gelistirici IK
uygulamalari, dort ifade ile motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 ve dort ifade ile
katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalar1 olmak iizere toplam 15 ifadede toplanmustr.
Olgek boyutlarmin oldukga yiiksek seviyede giivenilirlige (Cronbach’s alfa) sahip
oldugu goriilmiistiir (Tablo 3-2). Benzer sekilde Mitchell vd. (2013) caligmalarinda
yiiksek performanshi IK uygulamalar1 dlgeginde a=0,88 olarak giivenilirlik elde

etmislerdir.

Arastirmada elde edilen demografik bulgulara gore katilimci isletmelerin temsil ettigi
sektorler igerisinde, yaklagik %83 ile imalat sektorii, birinci sirada yer alirken; mali
kuruluglar sektorleri, ikinci sirada yer almaktadir. Mali kuruluglar bagka bir deyisle

finans sektorii; basta bankalar, sigorta ve araci finans kuruluslarindan olusmaktadir.
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Finans sektorii isletmeleri, Tiirkiye’de genellikle IK uygulamalarinin en gelismis
oldugu sektorlerin basinda gelmektedir. Yine bir baska demografik 6zellik olan
isletme yasia gore, katilimcr isletmelerin yaklasik %83’iiniin 21 y1l ve daha fazla
yildan fazla faaliyette oldugu goriilmiistiir. Sermaye yapisina gore ise katilimci
isletmelerin yaklagik %70’1 yerli isletmeler iken; digerleri, yabanci veya yerli-

yabanci sermayeli isletmelerden olugmaktadir.

Aragtirmada elde edilen demografik bulgulara gore erisilebilen 1K yoneticilerinin,
yaklasik %24 {iniin iist diizey IK yoneticisi oldugu; egitim durumlarina bakildiginda,
yaklasik %43’linlin egitim seviyesinin yiiksek lisans ve doktora oldugu; isletme
kidemine bakildiginda, yaklasik %43’{iniin isletmede caligma siiresinin 10 y1l ve
daha fazla oldugu goriilmiistiir. Katilimeir isletmelerin en iist IK yoneticilerini
yaklasik %60 oraninda IK’dan sorumlu baskan yardimcisi veya genel miidiir
yardimeis1 ve IK direktdrii olusturmaktadir. Bu baglamda IK’nin isletmelerde iist
yonetimde séz sahibi oldugu soylenebilir. Dolayisi ile iist ydnetimde yer alan IK’nin
isletme stratejilerinin olusturulmasi ve ylriitiillmesinde yer aldig1 goriilebilir. Bu
durum, stratejik IK olma sartlarindan biri olan tepe yonetimde temsil edilme sartmin
Tiirkiye'de faaliyet gosteren isletmeler tarafindan da yerine getirildigini
gostermektedir. Arastirma Ornekleminde yer alan isletmelerin yaklasik %30’u,
1000°den fazla calisana sahip iken; yaklasik %12’sinin 500 ile 1000 arasinda

calisana sahip oldugu goriilmiistiir.

Arastirma degiskenlerine iliskin tanimlayic1 bulgulara gore, IK stratejik ortak rolii
degiskeni ortalamas1 (4,24), oldukca yiiksek iken; yiiksek performansh K
uygulamalar1 ortalamasinin (3,43) orta iizeri seviyede oldugu goriilmistir. Bu
baglamda katilimci isletmelerin IK stratejik ortak roliinii biiyiik bir oranda
iistlendikleri sdylenebilir. Yiiksek performansli IK uygulamalar1 boyutlari icerisinde,
katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalarinin en yiiksek ortalamaya (3,70) sahip
oldugu goriiliirken; motivasyon gelistirici IK uygulamalarinin en diisiik ortalamaya

(3,15) sahip oldugu goriilmiistiir. Organizasyon finansal performans boyutlari i¢inde

EBITDA

, 0 . e tAa -
Net Satislar Satislar’ en yliksek ortalamaya (%14,8) sahipken; aktif karliligi (ROA) en diisiik

ortalamaya (%S5,5) sahip oldugu goriilmiistiir.
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Aragtirmada elde edilen bulgulara gore 1K stratejik ortak rolii ile organizasyon
finansal performansi arasinda kismen bir iliski goriilmiistiir. IK stratejik ortak rolii ile

organizasyon finansal performansi boyutlarindan aktif karliligi (ROA) ve 6zsermaye

EBITDA

karlilig1 (ROE) arasinda anlamli bir iliski goriilmezken, —————
Net Satiglar

arasinda pozitif

yonlii ve zayif siddette anlamli bir iligski oldugu goriilmiistiir. Ayrica organizasyon

EBITDA

finansal performans boyutlart ROA, ROE ve Net Satislar

kendi aralarinda pozitif

yonlii ve orta siddette anlamli bir iligki oldugu goriilmiistiir. Yani aktif karlilig

EBITDA

(ROA) artig1, 6zsermaye karlihigi (ROE) ve Net Satislar

degerlerini ayn1 yonde
artiracaktir.

Aragtirmada IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansina kismen
etkisi gdriilmiistiir. Daha detayl bir sekilde incelendiginde 1K stratejik ortak roliiniin

organizasyon finansal performansi boyutlarindan aktif karliligi (ROA) ve 6zsermaye

EBITDA

karliligit (ROE) iizerinde etkisi goriilmezken, Not Satislar Satislar

boyutu iizerinde etkili

oldugu goriilmiistiir. 1K ydnetimi; sorumlu oldugu isletmede, IK stratejik ortak
roliinii ne kadar gerceklestirebilirse (isletme, IK’ya tepe yonetimde ne kadar yer
verirse) organizasyon finansal performansina o kadar katki saglayacaktir. Bu
calismada, IK stratejik ortak rolii ile ROA ve ROE arasinda anlamli bir iliski

goriilmezken; bagka calismalarda, iliskinin goriilebilecegi diisiiniilmektedir. Ancak

EBITDA

IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi boyutu ——————
d una ganizasy p yutu Net Satislar

tizerinde etkisi goriilmiistiir.

Aragtirmada daha sonra IK stratejik ortak rolii ile yiiksek performansh 1K
uygulamalari arasindaki iligki incelenmistir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore
IK stratejik ortak rolii ile yiiksek performansh IK uygulamalar arasindaki pozitif
yonlii ve orta siddette bir iliski oldugu goriilmiistiir. Daha detayl bakilinca yine IK
stratejik ortak rolii ile yiiksek performansh IK uygulamalari boyutlari olan yetenek
gelistirici, motivasyon gelistirici ve katilm firsati gelistirici 1K uygulamalari
arasinda pozitif yonlii ve orta siddette anlamli bir iligki gorilmiistiir. Ayn1 sekilde

yiiksek performansli IK uygulamalarmin kendi aralarindaki iliskiye bakildiginda,
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yetenek gelistirici IK uygulamalan ile katilim firsati gelistirici IK uygulamalari
arasinda pozitif yonli ve kuvvetli siddette anlamli bir iliski goriilmiistiir. Yine
yetenek gelistirici IK uygulamalar1 ile motivasyon gelistirici IK uygulamalari
arasinda pozitif yonlii ve orta siddette anlamli bir iliski goriilmiistiir. Benzer sekilde
motivasyon gelistirici IK uygulamalar ile katilm firsat1 gelistirici IK uygulamalari

arasinda pozitif yonlii ve orta siddette anlamli bir iligki goriilmiistiir.

Aragtirmanin yapildig1 drneklem igin yetenek gelistirici IK uygulamalari ile katilim
firsati gelistirici IK uygulamalar1 arasinda oldukca yiiksek bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Isletmeler, en basta segici kadrolama ile galisanlarina isletmede katilim
firsatin1 kismen vermis olmaktadir. Artik isletme kadrolarinda olan calisanlarin bilgi,
beceri, yetenek ve yetkinlikleri ile performansa katki saglamasi beklenmektedir.
Ayni sekilde gerekli egitimlerin ¢alisanlara verilmesi ile ¢alisanlar hem bireysel hem
de organizasyon performansina katki saglayacaklardir. Calisanlara gerek is basinda
gerekse is disinda c¢esitli sekilde verilen egitimler, ayni zamanda onlarin
motivasyonlarini ve orgiitsel bagliliklarini artiracaktir. Kisaca arastirma sonucunda
katilim firsat1 ile yetenek gelistirici IK uygulamalari arasinda kuvvetli siddette bir

iligki gortilmiustiir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gére IK stratejik ortak roliiniin yiiksek
performansli IK uygulamalar1 iizerinde pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu
goriilmiistiir. Ayrica yine IK stratejik ortak roliiniin yiiksek performansh IK
uygulamalar1 boyutlar1 {izerinde etkisi, ayr1 ayri ele alinmistir. Elde edilen bulgulara
gore IK stratejik ortak roliiniin yetenek gelistirici IK uygulamalar1 iizerinde pozitif
yonde bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Yine IK stratejik ortak roliiniin
motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 boyutu iizerinde pozitif yénde anlamli bir
etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Diger boyut icinde elde edilen bulguya gore IK
stratejik ortak roliiniin katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari {izerine pozitif yonde

anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmistiir.

Arastirmada elde edilen bulgulara goére yiiksek performanshi IK uygulamalar
ortalamasi ile ROA arasinda negatif yonlii ve zayif siddette bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Yine ayni sekilde yiiksek performansli IK uygulamalar1 boyutlar:
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(yetenek gelistirici, motivasyon gelistirici ve katilim firsat1 gelistirici 1K
uygulamalari) ile ROA arasinda negatif yonlii ve zayif siddette bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Elde edilen bulgulara gore yiiksek performansli IK uygulamalari
boyutlarinin ROA {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu gorilmiistiir. Yiiksek
performansh IK uygulamalar1 boyutlarmin ROA’ya etkisi, tek tek incelenmistir.
Arastirma sonuglarina gore yetenek gelistirici ve motivasyon gelistirici K
uygulamalarmnin anlaml bir etkisi goriilmez iken, katilim firsat1 gelistirici 1K

uygulamalarinin ROA {izerinde anlamli bir etkisinin oldugu goriilmiistiir.

Arastirmada elde edilen bulgulara goére yiiksek performanshh IK uygulamalar
ortalamasi ile ROE arasinda negatif yonlii ve zayif siddete bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Daha detayll bakildiginda ise ROE ile yiiksek perfomansh IK
uygulamalar1 boyutlarindan yetenek gelistirici IK uygulamalar1 arasinda pozitif
yonlii ve zayif siddette bir iligki goriiliir iken, motivasyon gelistirici ve katilim firsati
gelistirici IK uygulamalar1 arasinda ise negatif yonlii ve zayif siddette bir iliski
goriilmiistiir. Arastirma sonuglarina gére yiiksek performansli IK uygulamalari
boyutlar1 tek tek ele alindiginda ise yetenek gelistirici, motivasyon gelistirici ve
katilim firsati gelistirici IK uygulamalarmin ROE {izerinde anlamli bir etkisinin

olmadig1 goriilmiistiir.

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore yiiksek performansh IK uygulamalari

EBITDA
ortalamasi ile ——————— arasinda pozitif yonlii ve zayif siddette bir iliski oldugu
Net Satislar
sriilmiistiir. Daha detayl bakildiginda ise —— P2 ile yiiksek perfomansh {K
goriilmistiir. Daha detayli bakildiginda ise Net Satislar ile yiiksek perfomansli

uygulamalar1 boyutlarindan motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 arasinda negatif
yonlii ve zayif siddette bir iliski goriiliir iken, yetenek gelistirici ve katilim firsati
gelistirici IK uygulamalar1 arasinda pozitif yonlii ve zayif siddette bir iliski oldugu
goriilmiistiir.  Yine arastrma bulgularma goére yiiksek performansh 1K

uygulamalarinin etkisi, tek tek ele alindiginda; yetenek gelistirici, motivasyon

EBITDA

gelistirici ve katilm firsat1 gelistirici 1K uygulamalarin —————— iizerinde
Net Satislar

anlamli bir etkisi goriilmemistir.
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Aragtirmada elde edilen bulgulara gore IK stratejik ortak roliiniin ROA {izerine
etkisinde, yiiksek performansli IK uygulamalarmin araci rolii goriilmemistir. Yine

bulgulara gére IK stratejik ortak roliiniin ROE iizerine etkisinde, yiiksek performansli

EBITDA

IK uygulamalarinin araci rolii gériilmemistir. IK stratejik ortak roliiniin ————

Net Satiglar
lizerine etkisinde, yiiksek performansl IK uygulamalarinm araci rolii goriilmemistir.
Dolayist ile IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal performansi iizerinde,

yiiksek performansli IK uygulamalarinin araci rolii olmadig1 sdylenebilir.

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore IK stratejik ortak roliiniin ROA {izerine
etkisinde, yiiksek performansh IK uygulamalarinin diizenleyici rolii goriilmemistir.
Yine bulgulara gore IK stratejik ortak roliiniin ROE iizerine etkisinde, yiiksek

performansli IK uygulamalarm diizenleyici rolii goriilmemistir. IK stratejik ortak

EBITDA

roliiniin —————— iizerine etkisinde, yiiksek performanshi IK uygulamalarinin
Net Satislar

diizenleyici rolii gériilmemistir. Dolayisi ile IK stratejik ortak roliiniin organizasyon
finansal performansi iizerinde, yiiksek performansh IK uygulamalarmin diizenleyici
rolii goriilmemistir. Kisaca IK stratejik ortak roliiniin organizasyon finansal

performansinda yiiksek performansli IK uygulamalarinin rolii olmadig1 sdylenebilir.

Bu arastirma, BIST sirketlerinde her bir sirket igin en iist diizey IK yoneticilerine
uygulanmistir. IK departmani disinda diger departman yoneticilerine yonelik 1K
stratejik ortak rolii algisi, yeni ¢aligmalar ile arastirilabilir. Arastirma, yine her
sektorii kapsayacak sekilde yapilmustir. Baska bir ¢alisma ile IK stratejik ortak rolii,
sektdr bazli galismalar ile genisletilebilir. Bdylece sektorler arasi IK stratejik ortak
rolii algis1 farklarina bakilabilir. Ayrica IK stratejik ortak rolii, iilkeler arasi
caligmalar ile gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasinda karsilastirilabilir. Bagka
bir ¢alisma ile IK rollerinin diger boyutlar1 da ¢alismaya katilarak yeni bir arastirma
yapilabilir. Boylece diger IK rollerinin (stratejik ortak rolii disinda) organizasyon
finansal performansina ne gibi etkilerinin oldugu ve performansla nasil bir iliski
icerisinde oldugu arastirilabilir. Isletme performanslarinda, isletmelerin sermaye

yapisina gore farkliliklar olup olmadigina da bakilabilir.
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Calismada yiiksek performansh IK uygulamalari igerisinde kadrolama, egitim vb.
yetenek gelistirici IK uygulamalar1 ele alinmigtir. Performans, iicret, kariyer vb.
motivasyon gelistirici IK uygulamalan ile is dizaym, ¢alisan katilimi vb. katilim
firsat1 gelistirici 1K uygulamalar1 6lgiilerek calisma siirdiiriilmiistiir. Bu ii¢ IK
(yetenek gelistirici, motivasyon gelistirici ve katilim firsat1 gelistirici) uygulamalar
icerikleri, daha fazla zenginlestirilerek yeni c¢aligmalar yapilmasi miimkiindiir.
Yiiksek performanslhi iK uygulamalarmin, 1K stratejik ortak roliiniin organizasyon
finansal performansina etkisindeki rolii oOrgiit diizeyinde arastirilmistir. Yeni
caligmalar ile departman diizeyinde, birey diizeyinde veya diizeyler aras1 arastirmalar

yapilmasi olasidir.

Calismada bagimli degisken olan organizasyon finansal performans boyutlarindan

EBITDA .
ROA, ROE ve ———— ele alinmistir. Finansal performans boyutlar
Net Satislar

genisletilerek yeni ¢aligmalar yiiriitiilebilir. Ayrica yeni bir ¢alismada organizasyon
finansal performans boyutuna baska boyutlar (ROI, Tobin q vb.) katilarak ¢alismalar
yapilabilir. Yine finansal performans boyutlarima farkli karlilik oranlar1 eklenerek
caligmalar yiiriitiilebilir. Calismada, 2016’dan 2019’a (2016 ve 2019 dahil) dort yili
iceren yillik finansal tablolardan veriler kullanilmistir. Yeni bir ¢alisma ile bu siire,

daha uzun periyotlarla incelenebilir.

Arastirma sadece bankacilik sektoriinde uygulanarak, organizasyon finans
performanst olarak, BDDK’nin Mayis 2020’den itibaren, bankacilik sektoriine
kullandirdig1 aktif rasyosu boyutu ile yeni calismalar yapilabilir. Benzer sekilde
sermaye yeterlilik rasyosu (Capital Adequatiy Ratio=CAR), finansal performansi

belirlemek i¢in kullanilabilir.
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EKLER
EK-1 ANKET FORMLARI

Sayin Insan Kaynaklart Yoneticisi;

Bu calisma; Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklari
Yonetimi Anabilim Dali Doktora Programi’nda Dog. Dr. Fulya AYDINLI KULAK
danismanliginda yiiriitiilmekte olan, Abdullah DIZDAR’a ait “Stratejik Insan
Kaynaklart  Yonetiminin  Organizasyon Performansina Etkisinde Yiiksek
Performansh Insan Kaynaklart Uygulamalarimin Rolii ve Bir Arastirma” konulu
doktora tezinin uygulama kismin1 kapsamaktadir.

Calisma; Tiirkiye’de Borsa Istanbul (BIST) Sirketlerinin insan kaynaklari
uygulamalar ile insan kaynaklar stratejik ortak roliiniin organizasyon performansina
etkisinin incelendigi ilk ¢aligma oldugundan 6nem tagimaktadir.

Anketin; igletmenizde, isletme stratejileri ve insan kaynaklar1 hakkinda bilgi sahibi
olan en iist yonetici ve/veya yoneticilerinden biri (IK’dan Sorumlu Baskan
Yardimeis, IK’dan Sorumlu Genel Miidiir Yardimeisi, IK Direktorii, IK Miidiirii, IK
Uzmani1 vb.) tarafindan cevaplandirilmasi istenmektedir. Anketin yaklasik
cevaplanma siiresi 10 dakikadir.

Sorulara cevap verirken, liitfen isletmenizin hedefledii veya yerine getirmeyi
amacladigr durumlar degil, mevcut reel durumu dikkate aliniz.

Elde edilen bilgiler ve anket formlar1 kesinlikle gizli olup, sadece bilimsel ¢ikarimlar
ve genellemeler icin kullanilacaktir. Ayirdiginiz degerli zamaniniz ve objektif
degerlendirmeniz i¢in tesekkiir eder, islerinizde kolayliklar dileriz.

Saygilarimizla,

Abdullah DIZDAR Dog. Dr. Fulya AYDINLI KULAK
Istanbul Universitesi Istanbul Universitesi

Isletme Fakiiltesi Isletme Fakiiltesi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dali | Insan Kaynaklar1 Y&netimi Anabilim
Doktora Ogrencisi Dali )
abdullah.dizdar@gmail.com Ogretim Uyesi
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Boliim I:
Insan Kaynaklar Stratejik Ortak Rolii Hakkinda Bilgiler
Asagidaki sorular1 isletmenizin /K departmani ile ilgili en iist seviye yéneticisi IK
Baskan Yardimcist, IK Genel Miidiir Yardimcisi, IK Direktori, IK Miidiirii veya IK
Uzmani olarak liitfen cevaplayniz.
Liitfen isaretlemenizi 1, 2, 3, 4 ve 5 kutularinin altindaki bos kutuya yapiniz.
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A.1. IK departmanimiz, isletme stratejilerini gergeklestirmek
icin IK stratejilerini isletme stratejisi ile iligkilendirecek
IK programlar1 ve stiregleri gelistirir.

A.2. IK departmanimiz, iist yonetim tarafindan “is ortag1”
olarak goriiliir.

A 3. Isletmemizde IK departmanimin giivenilirligi, IK
departmanimizin isletme stratejilerini gerceklestirmeye
sagladig1 destekten kaynaklanir.

A.4. IK departmanimiz, isletmenin genel is planlamasinda
aktif bir katilimcidir.

A.5. IK departmanimiz, isletme hedeflerinin
gergeklestirilmesine yardimci olur.

A.6. IK departmanimiz, stratejik konulara zaman ayrir.

A.7. IK departmanimiz, IK stratejileri ve isletme stratejilerini
uyumlagtirmak i¢in caligir.

A.8. Isletmemizde IK departmaninin performanst, isletme 1293 415
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stratejilerinin ger¢eklesmesine katki saglama becerisi ile

ile uyumlu olmasini saglar.

A.10. IK departmanimiz, IK stratejilerinin isletme stratejileri

Olcilir.
) 1|2 3 4 |5
A.9. IK departmanimiz, isletme stratejilerinin belirlenmesi
stirecine katilir.
1|2 3 4 |5

Bolum II:

Yiiksek Performansh insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Hakkinda
Bilgiler

Asagidaki sorular isletmenizde vyiiriitilen Yetenek Gelistirici Insan Kaynaklart
Uygulamalar: hakkindadir.
Liitfen asagidaki sorularin her biri i¢in gosterilen yilizdelik alan altindaki ilgili bos

kutuya yapiniz.

B.1.

Isletmenizde ¢alisanlarin yiizde
kac1 formel is analizi olan isleri
yiiriitmektedir?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

B.2.

Isletmenizde ¢alisanlarinizin
yiizde kac1 “genel beceriler”
lizerine egitim almistir (problem
¢Ozme, iletisim becerileri, vb.)?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

B.3.

Isletmenizde ¢alisanlariniz, ne
Olclide “kapsamli” temin
caligmalarina dayali olarak ise
almir?

Hig

Diigiik

INormal

'Yiksek

Cok
'Yiksek

B.4.

Isletmenizde ¢alisanlarinizin
yiizde kac1 “sirkete 6zgii
beceriler” iizerine egitim almigtir
(gbrev veya ise 6zgl beceriler
gibi)?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

B.5.

Calisanlarinizin yiizde kagina ise
alim sirasinda en az bir istihdam
testi uygulamaktasiniz (beceri
testi, yetenek testleri,
zihinsel/bilissel yetenek testleri
vb.)?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%
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B.6.

Isletmenizde secici kadrolama
siirecine ne kadar 6nem verilir?

Cok Az

Normal

Fazla

Cok Fazla

B.7.

Isletmenizde son bir yilda calisan
basina ortalama egitim saati ne
kadardir?

0-15 Saat

16-30 Saat

31-45 Saat

46-60 Saat

>60 Saat

B.S8.

Giris diizeyinde olmayan isleri
yapan ¢alisanlariniz ne oranda
performansa veya liyakata
dayal olarak terfi ettirilmektedir
(kideme dayal1 olarak degil)?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

B.9.

Isletmenizde ¢alisanlarinizin
yiizde kac1 birden cok isi
yapabilecek veya birden ¢cok
beceriyi edinecek sekilde
egitime tabi tutulur?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

Asagidaki sorular isletmenizde vyiiriitilen Motivasyon Gelistirici Insan Kaynaklart
Uygulamalar: hakkindadir.
Liitfen asagidaki sorularin her biri i¢in gosterilen yiizdelik alan altindaki ilgili bos

kutuya yapiniz.

C.1.

Calisanlarinizin ylizde kagini

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

her y1l formel performans
degerlendirme ve geri
bildirime tabi tutmaktasiniz?

C.2.

Calisanlarinizin yiizde kaginin

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

iicretleri, bireysel performans
degerlendirme sonuglarina
gore belirlenir?

C3.

Calisanlarinizin ylizde kagini

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

orgiit performansina dayah
bi¢imde iicretlendirmektesiniz?

C4.

Calisanlarmizin yiizde kagi,

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

birden fazla
kaynaktan(degerlendiriciden)
formel performans
degerlendirme ve geri
bildirime tabi tutulmaktadir?

C.5.

Isletmenizde calisanlarimnizi
iicretlendirirken, diger

Cok Az

Normal

Fazla

Cok
Fazla
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isletmelerde benzer islere ne
diizeyde 6deme yapildigina ne
kadar 6nem verilir?

C.6.

Isletmenizdeki iicret

Cok
Diisiik

Diisiik

Esit

Yiksek

Cok
Yiksek

diizeylerini diger isletmelere
kiyasla nasil degerlendirirsiniz?

C.7.

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

Calisanlariizin yiizde kag1
formel mentorliik almaktadir?

C.8.

Isletmenizdeki islerin ne

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

kadarinin yapisini,
c¢alisanlarimz daha fazla
tatmin edecek sekilde (is
dizayni ¢aligmalar1)
tasarlamaktasiniz?

C.9.

Isletmenizde giris diizeyinde

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

olmayan pozisyonlarinizin
yiizde kaci isletme icerisinden
temin yoluyla
doldurulmaktadir?

C.10. Calisanlarinizin yiizde kagi,

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

kendi kendini yoneten
calisma takimlarinda yer alir
(ortak bir amaci
gerceklestirmek icin bir araya
gelen ve yonetsel gozetim
altinda ¢alismayan farkli beceri
ve yeteneklere sahip bir
calisanlar grubu)?

Asagidaki sorular isletmenizde siirdiirilen Kattim Firsatt Gelistirici Insan

Kaynaklar1 Uygulamalari hakkindadir.

Liitfen asagidaki sorularin her biri i¢in gosterilen ylizdelik alan altindaki ilgili bos
kutuya yapiniz.

D.1.

Isletmenizde ¢alisanlarin yiizde
kaci, ‘katilimi’ saglayan ve
calisan girdisini(fikir, 6neri vb.)
dikkate alan programlara tabi
tutulur(kalite cemberleri, problem
¢Ozme ve/veya danisma
komiteleri gibi )?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%
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D.2.

Calisanlarin ylizde kagina
operasyonel anlamda isletme
performansiniza iliskin bilgiler
saglanir (kalite ve verimlilik
bilgisi gibi )?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

D.3.

Calisanlarinizin yiizde kagina
finansal anlamda isletme
performansiniza iliskin bilgiler
saglanir(kar ve satis bilgileri
gibi)?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

D.4.

Calisanlarimizin yiizde kagina
stratejik anlamda isletme
performansimza iliskin bilgiler
saglanir (stratejik misyon,
hedefler, taktikler ve rakiplere
iliskin bilgiler gibi)?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

D.5.

Calisanlarinizin yiizde kagina
diizenli olarak tutum
arastirmalari uygulanmaktadir?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

D.6.

Calisanlariizin yiizde kaginin
formel bir sikayet/coziim
prosediiriine erisim olanagi
bulunmaktadir?

0-20 %

21-40 %

41-60 %

61-80 %

81-100%

Boliim I11: Isletme ve Cevaplayan Hakkinda Bilgiler

AN e

®© N

Isletmeniz hangi sektdrde faaliyet gostermektedir? ............co.o........
Isletmenizin ad1 ve kurulus y1lt : ...............oooo

Isletmenizde toplam calisan sayusi:

Insan Kaynaklar1 Departmaninizda galisan sayist: ...............

Isletmenizin sermaye yapisi nedir? Yerli

[ ]

Yabanci |:|

Yerli ve Yabanci Ortaklig |:|

Isletmenizde kag yildir ¢alistyorsunuz?.............cccoeveveveeunenne.

Egitim diizeyiniz: Lise ]

On lisans |:| Lisans |:|

Lisanststi
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