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OZET

Teknolojinin her gecen giin kurumlar Gizerindeki etkisinin artarak devam ettigi
bu yiiz yilda, pazarda rekabet farkliigini olusturan etkenler bu duruma bagh olarak
degisiklik gostermektedir. Tlrkiye’de bankacilik sektériinde giderek pazar payini
artiran katilm bankalarinda bu durumun ne yénde oldugunu arastirmak bir¢ok agidan
literatlire 6nemli katkilar saglayacaktir. Ayrica gerek devlet bankalarinin gerekse de
diger konvansiyonel bankalarin bu alana girecek olmasi nedeniyle ¢alisma pazarda ki
blyik resmi gérebilmemiz agisindan da énemli olacaktir.

Turkiye’'de faaliyet gosteren katilim bankalarinda stratejik insan kaynaklari
yonetimi ve uygulamalari, rekabetcilik oryantasyonlari ve firma-calisan performansi
arasinda pozitif iliski oldugu ©6n goérilmektedir. Anket yonteminin kullanildig
arastirma, katihm bankalarinda gérev yapan 283 calisan lizerinde yapilmistir. Elde
edilen veriler, SPSS 11.00 istatistik paket programi kullanilarak tanimlayici analiz,
faktor analizi, givenilirlik analizine, korelasyon analizi ve regresyon analizine tabi
tutulmustur. Ayrica AMOS programi ile de yapisal esitlik modeli uygulanarak araci
degisken etkisi analiz edilmistir. Yapilan analizler sonucunda Rekabetci 6rgit kiltira
oryantasyonlarindan olan pazar odakllik SiKY ile araci degisken etkisi olusturmamakta,
SIKYU ile de kismi araci degisken etkisi olusturarak firma performansini pozitif ydnde
etkilemektedir. Ogrenme odaklilik ve girisim odaklilik ise firma performansi ile hem
SIKY hem de SIKYU araci degisken vasitasiyla pozitif yonde etkilemistir. Yapilan ikili
regresyonlarda rekabetci Orglit kiltiri oryantasyonlari alt boyutlari ile ele alinmis
olup, bunlarin kurumsal performans ile iliskilendirildigi hipotezler biliylk oranda
reddedilmisti. Ancak araci degisken etkisinde rekabetci 6rgit kiltliri oryantasyonlari
alt boyutlari ile degil 3 ana boyut ile analiz edilmistir. Sonug olarak rekabetci 6rgiit
kiiltir( oryantasyonlari pazar odaklilik diisiik olmak {izere SIKY ve SIKYU vasitasi ile

firma performansini pozitif yonde etkilemistir.

Anahtar Kelimeler: Starejik insan Kaynaklan Yonetimi-Uygulamalar, Rekabetgilik

Oryantasyonlari, Firma Performansi, islami Bankacilik



SUMMARY

As continuously growing impact of technology on companies in this century,
diversifying factors of the competition show change dependent on this situation. To
explore in what extend the participation banks which are increasing their market
share in Turkish Banking Sector are affecting from this situation will contribute to
literature in many aspects.

It is observed that there is a positive relation among strategic human resource
management, competitiveness orientations, and company-employee performance
over the participation banks in business in Turkey. The study which was used in survey
method, was examined on 283 employees who are working in participation banks in
Turkey. The acquired data were subjected to descriptive analyses, factor analyses,
reliability analyses, correlation analyses, regression analyses and structural equation
modeling by using the statistic pack programs SPSS 11.00 and Amos. The results of the
analyses are showed that market orientation which is one dimension of a competitive
organizational culture orientation is not forming a median variable with SHRM, on the
other hand, by impacting company performance positively, it forms a partial median
variable with SHRMA. Ultimately, learn orientation and enterprise orientation are
affecting company performance positively by forming a median variable with both
SHRM and SHRMA. In the binary regressions, competitive organizational culture
orientations are approached with its subdimensions and the hypothesis which are
relating this subdimensions with organizational performance are almost refused.
However, in the median variable effect, competitive organizational culture
orientations are analyzed with its 3 main dimensions rather its subdimensions.
Consequently, competitive organizational culture orientations is positively impacting
on company performance via SHRM and SHRMA nevertheless low effect of market

orientation.

Key Words: Strategic Human Resource Management-Applications, Competitiveness

Orientations, Company Performance, Islamic Banking
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1. GIRIS

2005 yilina kadar finans kurulusu olarak gorev yapan, sonrasinda yapilan
diizenlemeler ile banka hiiviyetine kavusan ve Turkiye’de giderek yayginlasmaya
baslayan islami bankacilik, bulundugu sektér igerisinde rekabetten aldig payi giderek
artirmaya baslamistir. Tiirkiye’de yaygin olarak Katilm Bankaciligi adi ile anilan bu
bankacilik sistemine kayitsiz kalmayan Tirkiye Cumhuriyeti Devleti'nin de, sahip
oldugu devlet bankalarinin islami bankacilik alaninda faaliyet gdstermelerine olanak
saglamasi, Tlrk Bankacilik sisteminde dengeleri degistirecek 6nemli bir hamle olarak
gozikmektedir. Hristiyan diinyasinda da Vatikan’a kadar uzanan ve yorum konusu
haline gelen bu bankacilik sistemi, bircok Arap Ulkesinde konvansiyonel bankalar
tarafindan faaliyet konusu olmaktadir. Katilim bankaciliginin mal alim satimini finanse
etmesi ve islami kurallara gore faaliyet gdstermesi piyasada aciga para siispanse
etmenin 6niine gegmekte, kara paranin aklanmasini engellemekte ve ekonomilerde
ki calkantih donemlerde piyasalarin bankacilik sektort lzerinden yara almasin da
onune gec¢mektedir. Buradan hareketle bu c¢alismada gerceklestirilen tim saha
arastirmalari Tirkiye'de faaliyet gosteren katilim bankalari tizerinde yapilmistir.

Modern yonetim teknikleri 6nemini giderek artirdigi gliniimizde, kurumlarin
sahip oldugu insan kaynagi, onlarin piyasa degerlerinde bilyik pay olusturmaktadir.
Bununla birlikte, insan Kaynaklari Y&netiminin, organizasyonlarda ist ydnetimin
stratejik ortagi oldugu yadsinamaz bir gercek haline gelmektedir. Bankacilik
sektoriinde en alt kademede ise alinan yeni mezun bir gise yetkilisi gorev yaptig
kurumun SIKY Uygulamalari ile birlikte, bir kariyer haritasi dogrultusunda kurumun
rekabetgilik oryantasyonlarini da sahiplenerek hem kendisini tst unvanlara tasimakta
hem de kurumunun performansini artirmak icin bu stratejik donglde gorev
yapmaktadir.

Stratejik ortak olarak kurumda faaliyetlerini siirdiiren insan Kaynaklari
Yonetiminin orgltsel 6grenmeyi tetikleyecek yonetim faaliyetlerini goz oniinde
bulundurarak hareket etmesi, lst yonetimin belirledigi orta-uzun vadeli ve rekabet

acisindan zorlu stratejik hedeflere yonelinmesi icin gereklidir. Rekabetin giderek



kizistigi bankacilik sektoriinde pazar odaklilik, Gst yonetimlerin en nemli silahlaridir.
Bunu kuruma asilayabilecek bir SIKY Uygulamasi, hedefe ulasma vyolunda
organizasyonu tek bir viicut haline getirecektir. Ancak stratejik olarak iyi bir insan
kaynaklari yonetimi ile 6rgiitsel 6grenmenin ve pazar odakliligin mimkiin kilindigi bir
ortam basarili bir firma performansi igin yeterli gértilmeyebilir. Bunun igin kurumda
girisimcilik uygulamalarinin gelistirilmesi, mevcut ve potansiyel pazarlardaki firsatlari
kesfederek bu firsatlardan azami faydayr elde etmeye vyonelik stratejiler
dogrultusunda kurum ici girisimci bir kiltir olusturmasi gerekmektedir. SIKY
Uygulamalari, cevredeki firsatlari degerlendirmek lizere proaktif, risk alan ve yenilige
bagh kurumsal davranisi olusturma cabasi icerisinde olacak faaliyetleri ortaya
koymakladir.

Rekabetgi orgiit kaltlrd oryantasyonlarinin amaci, ¢alisanlarin yeni fikir
Uretmelerini, yaraticiliklarini ve yenilikgiliklerini destekleyerek sonugta yenilikgi ve
Ustlin performans saglayacak firma stratejisine uygun bir kiltlr olusturmaktir. Tanim
olarak, rekabetci orgit kiltirii oryantasyonlari bir firmada uzun vadeli rekabet
avantaji kazanilmasi arzusuyla, c¢alisanlarin degerlerini, inanglarini, normlarini
etkilemek Uzere firma stratejisine uygun bir firma davranisinin olusturulmasi
cabalaridir. (Zhou et al. 2005).

Bu bilgiler i1s1ginda Tirkiye'de faaliyet gosteren katilim bankalarinda stratejik
insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalari, rekabetci 6rgiit kiltlri oryantasyonlari ve
firma-calisan performansi arasinda pozitif iliski oldugu on goérilmektedir.

Bu calisma su sekilde gerceklestirilmistir. Giris bolimiinden sonra, stratejik
insan kaynaklari ve uygulamalarinin, rekabetci 6rgit kiltlrl oryantasyonlarinin ve
firma-calisan performansinin teorik gelisimi, yapisi ve operasyonel tanimlari yapilarak
onemleri tartisilacak birbirleri ile olan iliskilerine deginilecektir. Arastirma modeli
kapsaminda bagimh ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler incelenerek,
metodolojisi ve uygulamasi anlatilacaktir. Sonraki bolimde tez arastirmasinin
analizleri ve bulgulari verilecektir. Bu bulgular i1si1ginda son bélimde ise arastirmanin
sonuglart tartisilacak olup hem vyoneticiler hem de arastirmacilar icin oneriler

sunulacaktir.



2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETiMi YAKLASIMI

2.1. Strateji Kavrami, Tanimlan

Strateji kavrami ylzyillar boyunca askeri bir sézciik olarak kullanilmistir. Askeri
baglamda strateji, dismanin ne yapabilecegini veya ne yapamayacagini belirleyerek,
bu dogrultuda genel bir plan yapmak, kendi gliclerini yerlestirerek gerektiginde
harekete gegirmek demektir. Kavram yonetim alaninda ise XX. ylzyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baslanmistir (Fidan, 1998).

Orgutsel acidan; érgitiin icinde bulundugu cevreye duyarhihgini pozitif yénde
gelistirmek ve adaptasyonu optimum seviyeye getirmek icin ve rekabet icerisinde
basarili olmayi saglamak amaciyla olusturulmus toplamsal bir planlar bitinl olarak
tanimlanabilir. Orgiitsel strateji, basarili bir 6rgiitsel performansa ulasmak icin
yonetim tarafindan tasarimlanan hareket tarzlari ve yaklasimlardan olusmaktadir.

Yonetsel acidan ise; orgilitlin basarmak istedigi uzun vadeli amaclari seklinde
tanimlanabilir (David, 2007). Burada kavram hedeften ziyade hedefe varig yontemi ile
alakalidir (Armstrong, 2006). Ozetle, strateji yonetsel olarak, bir érgiitiin nereye
ulasmak istedigi ve bu istegi nasil gerceklestirecegi proseslerinin planlanmasidir.
Strateji, yonetsel isler i¢in bir oyun planidir. Yoneticiler; o6rgitin, islerini nasil
yluritecegi ve hedeflerine nasil ulasacagini belirlemek icin stratejiler Uretirler. Esasen;
optimal strateji ve uygulama, optimal yonetimin en dogru gostergeleridir (Thompson
et al., 1992).

Strateji, amaclari olusturmayi ve bu amaglari gergeklestirmeyi yéneten ve
planlayan bir sanattir. Chandler'in (1967) ifadesi ile "... bir kurumun uzun dénemli
temel amaglarini ve hedeflerini belirlemesi, bu amaglara ulagsmak igin ihtiyag¢ duyulan
kaynaklari tahsis etmesi ve harekete gecirmesi..." seklinde de ifade edilmistir.

Strateji, oOrglitsel yaklasimla yapilan tanimina benzer bir yaklasimla, "
isletmenin cevresiyle iliskilerini dizenleyen ve rekabet Ustlinligl saglayabilmek
amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir teknik anlamindadir..." (Fidan, 1998)

seklinde de tanimlanmistir. Strateji, orglitiin uzun-vadeli amaclarina ulasmada



kullandigi en 6nemli yoldur (Hussey, 1996). Bu baglamda, strateji, Ust diizey
yonetimin, orglitlin kendi misyon ve amaclariyla tutarli olan sonuglara ulasma planlari
olarak tanimlanabilir (Wright et al., 1998). Clayton (2002)'a goére ise strateji,
gecmisten yararlanarak planlar gelistirip, gelecekteki ilerleme ve basarilar icin yol
belirleme c¢alismalaridir. Bu tanimlar dogrultusunda stratejiyi, isletme ile gevresi
arasindaki iliskileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi,
bunlari gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve 6rgiitiin yeniden dizenlenerek gerekli
kaynaklarin orgutlenmesi biciminde tanimlamak mimkindr (Dinger, 1996).

Ote vyandan insanlik tarihi incelendiginde, baslangicindan bugiine
karsilastirmalar yapildiginda gorilecek temel 6zellik degisim ve gelisimdir. Tekerlegin
icadindan Ay'a ayak basilmasina kadar insanligin hizli bir degisim ve gelisim sireci
icerisinde bulundugu ve bu gelisim ve degisimin hizinin zaman igerisinde artarak
bugiinlere gelindigi konusu yadsinamaz bir gercek olarak karsimizda durmaktadir
(Tosun 1990a). Dinya her gecen glin daha ¢ok kireselleserek insanlar agisindan,
ulasilmayacak bilgi ve yer kalmamakta, teknolojik agidan saskinlik verici gelismeler
yasanmakta ve bu gelismeler hemen her insana ulagsmakta ve toplumlar zamanla bilgi
toplumu haline dénismektedir. Bu hizli degisim, orgltler agisindan ele alindiginda,
bir takim krizler, rekabetci baskilar, firsatlar ve riskleri de beraberinde getirmekte,
Orgltleri yeni stratejiler Ureterek bu degisim ve gelisime adapte olmaya
zorlamaktadir. Orgiitlerin, var olmaya devam edebilmeleri ve rekabetciliklerini
surdirilebilir hale getirmeleri; rekabetgi baskilarin ve degisimle gelen krizlerin
tehditlerinden korunmasina ve ortaya ¢ikan firsatlardan da yararlanmalarina baglidir
(Akdogan, 2009). Bu adaptasyonda temelde, olusturulacak stratejileri zorunlu kilar.
Stratejik hatalar, geri donlisii imkansiz sorunlar ortaya ¢ikarirken, dogru stratejiler de
Orgltleri basariya hizla yaklastirmaktadir. Burada, kiresel boyuttaki teknolojik ve
ekonomik gelismelere bagli olarak 6rgitsel 6lcekler bliyiimekte ve daha karmasik yapi
ve faaliyet sistemlerine yonelinmektedir. Bu gelismeler sonucunda, yoneticilerin
basarili olabilmeleri icin, karsilasacaklari tehditlere ve firsatlara iliskin 6nceden bilgi
sahibi olmalari, ongoriilerde bulunarak rasyonel stratejiler belirlemeleri ve bu
stratejileri etkin bir sekilde uygulamalari gerekmektedir. Bu nedenle tim diinyada

SY’in 6nemi giderek artmaktadir (Birdal vd., 1992).



2.2. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im ¢abalarini planlama bu stratejilerin uygulanabilmesi igin
orgit ici her tlrll yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yurirlige konulmasini,
daha sonrada stratejilerin uygulanmadan 6nce ve uygulandiktan sonra amaglara
uygunluk agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin (st diizey kadrolarinin
faaliyetlerini ilgilendiren stireglerin toplamidir (Eren, 1990). Kavramin daha genel

n

olarak Rainer Feurer'in ifadesi ile "... SY, bir isletmenin hedef ve amaglarini
tanimlayarak bu amaclara ulasabilmek icin kaynaklarini bu yénde kullanmasidir..."
seklindedir. Yani SY, orgitlerin hedeflerine ulasmak amaci ile detayh ve planin alt
kirthmlarda olasi durumlara gore opsiyonel planlar ile hatalari minimalize ederek,
orgitleri hedefe en yakin noktaya goétiren bir planlar bitlinin olusturularak
yonetilmesidir.

Bir baska yaklasimda ise SY, etkin stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler bitinGdur
(Dinger, 1996). Bu baglamda tanimlari 6zetleyerek birlestirirsek, SY, stratejilerin
planlanmasi icin tim gerekliliklerin saglanmasi; bu stratejilerin uygulanabilmesi icin
isletme ici her tlrli 6nlemin alinarak yurdrlige konulmasi; daha sonra da yapilan
¢alismalarin kontrol edilerek degerlendirilmesi ve sorun olusturan noktalarin tespit
edilerek sireclerin daha iyi hale getirilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsayan, butiinsel bir
slrectir.

Bir orglitte SY’in uygulanmasinin amaci, orgitiin fiziksel, 6rglitsel, beseri ve
teknolojik kaynaklarinin érgite bir rekabet GstinllGgu saglayacak bicimde organize
edilmesidir. SY, hem kamusal 6rgiitlere, hem 6zel 6rgiitlere, hem gonulli tesekkillere
ve hem de hayir kurumlarina kendine 6zgii modellerle uygulanabilmektedir (Byars,
1992).

Daha biyik bir pencereden bakilirsa SY, isletmenin kendisini revize etmesini,
rakipleri ile arasindaki farkhliklari belirlemesini, eksik yonlerine gore oOnlemler

almasini ve gicgli oldugu alanlarda vyetkinlik kazanmasini saglamaktadir. SY



konseptinden yoksun isletmeler, finansal sermayelerini ve iK’'ni etkin bir bicimde
kullanamamakta, kararlarini vizyon gereklilikleri yerine gunlik politikalar Gzerinde
temellendirmekte  ve  konjonktirel  dalgalanmalardan  olumsuz  yonde
etkilenmektedirler (Basar, 1998).

Son yirmi yil icerisinde buyik bir hizla yasanmaya baslanan ve giderek etkisini
arttiran kiresellesme sirecinde, uluslararasi boyutta rekabet UstinlGgl yakalayan
orgutlerin insan unsurunu farkli yorumladiklari ve basarilarinin temelinde “insan
kaynaginin artan 6énemini 6n plana ¢ikarmalarinin yattigi” goérilmektedir (Akdemir
vd., 2002). Bu siirecte iKY, fazlasiyla karmasiklasan cevresel kosullardan dolayi giderek
daha énemli hale geldiginden, ¢ogu yénetici, IKY’'nin 6rgiit agisindan ¢ok énemli
stratejik acilimlari oldugunu algilamaya baslamistir. Bu stratejik acilimlarin odak
noktasini ise, kesfetmeye, yeniden kesfetmeye ve gelecegi yaratmaya yonelik olan,
orgitlerde stratejik yenilikgilik ve yaraticihgin tiim calisanlar tarafindan i¢sellestirildigi
ve tim ¢alisanlarin strateji yaratma siirecine katilimlari ile ortaya ¢ikan bir anlayis olan

SiKY olusturmaktadir (Akmehmet vd., 2003).

2.3. Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

Modern isletmelerde iK ile ilgili konularin stratejik bir yaklasimla ele alinmasi bir
zorunluluk haline gelmis; degisen cevre kosullari, ortaya ¢ikan kapsamlh karmasik
sorunlar ve yeni yonetim-isletme anlayislari, 6rgit icin en 6nemli rekabetci tstinlik
olan insan kaynagina stratejik bir 6nem vermeyi kacinilmaz kilmistir (Barutcugil,
2004).

1980'lerin basindan itibaren kullanilmaya baslanmis olan bu kavram, zaman
icerisinde sundugu imkanlar ve Onemi nedeni ile hizli gelisim gostermistir
(Meshoulam, 1987). Bu gelisim siireci icerisinde insan Kaynaklari ve Uygulamalarinin
bu baglamda orglitsel amac ve stratejilerle iliskilendirilmesi gereklilik arz etmistir. Bu
arz, hususiyle insan kaynaginin 6rgiit acisindan stratejik basari icin 6nemi nedeni ile
bircok iKY uygulamalarinin strateji sonuclari ile alakalandiriimasi yéniinde érgitleri

ydnlendirmistir. Buradan hareketle 6rgiit icerisinde iKY makro-6rgiitsel bir yaklasimla



fonksiyon ve rol agisindan incelenmis, sonug itibari ile SIKY ortaya ¢ikmistir (Wright et
al, 1998).

SiKY’nin bircok tanimi bulunmakta ve dolayisi ile de konu {izerinde ciddi gériis
ayriliklari oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Buna ragmen, SiKY, yukarida detaylica sunulan
SY ile IKY’nin bitiinlesmesi ile olusan iki boyutlu olarak bir yénetim seklidir. Bu iki
yonetimin birlesmesi ve uyusmasi ile daha genis bir vizyonla orgiitler yonetilmekte ve
orgutlerin var olma amaglari, hedefleri, faaliyet alanlari ve 6rgiti var eden en temel
kaynagi olan insan bazli risklerin minimalize edilmesi saglanmis, 6rgiitiin hedeflerine
daha hizli gidebilmesi, faaliyetlerini daha net bir sekilde yapabilmesi var olug amacini
ortaya koyabilmesi saglanmis olur.

Burada SY ve iK arasinda bir uyusma olmasinin dnemini vurgulamak gerekirse;
"..SIKY literatiiriinde stratejik uyum orgiitsel yeteneklerin, politikalarin ve

kaynaklarin dis cevrelerin talep ettigi gereksinimlerle bitlnlesmesi..." olarak

tanimlanmaktadir (Neilson, 1992).

2.3.1.  Stratejik insan Kaynaklarinin Tarihgesi ve Gelisimi

80'li yillarin basina kadar orgititler, isgliciini daha verimli hale getirmek, belirli
Olcltler dahilinde dogru yetkiliklerdeki personelin istihdami gibi konularda personel
dairelerini insan Kaynaklari Departmanlarina déniistirmiis ve diinyada yasanan
gelismelere uyum saglamaya calismistir. Ancak 80'li yillarin basinda insan Kaynaklari
yoneticileri orgltlin stratejik planlama slireclerine de dahil edilmeye baslanmis ve
giiniimuizdeki SIKY vizyonu ortaya c¢ikmistir (Bamberger, 1991). Orgitler artik iK
politikalarini ve wuygulamalarini  6rgiitiin  amacglari dogrultusunda stratejilerle
iliskilendirmeye baslamis ve SiKY kavrami ortaya ¢cikmistir (Bratton 2007). Béylece iK
kisitl bir takim operasyonel islemler, dar politikalar ve streclerden siyrilarak 6rgitler
acisindan daha stratejik politikalar Gretmeye matuf bir konuma gec¢cmistir (Roos,

2004).



Tamer Kececioglu tarafindan diizenlenen asagidaki tabloda iKY ile orgiit

stratejisi modellerinin yillara gére arastirmacilar tarafindan incelenmesi ve gelisimi

gosterilmistir (Kegecioglu 2007).

Tablo — 2.1 iKY ile Orgiit Stratejisi Modelleri

Aragtirmacilar ve
Aragtirmalari/Bo
yutlar

(Parametreler)

Poter'in 5 Giig
Modeli (Five-Forces

Model)

(1980)

Hamel ve Prahaland'in
Temel Yeterlilikler

Modeli

(Core Competency

Model)

(1990)

Brown ve Eisenhardt'in
Rekabette Ustiinliik

Modeli

(Competing on the Edge
Model)

(2000)

Kararh bir yapi olarak

Yeterlik demeti olarak

Hizli ve 6ngoriilmeyen

orglt igerisinde

butinlestirmek

gerceklestirecek

yeterlikleri arastirmak

Perspektif degisim olarak sanayi
sanayi gortlmekte firma goridlmekte
degerlendirilmekte
Savunulabilir Surdurulebilir avantaji Surekli olarak avantaj ve
Hedef
pozisyonu gelistirmek gelistirme firsat akisi ile ilgilenme
. Degisme yetenegi
Sanayi yapisindaki Orglte 6zgi yeterlikler
Yiraticu ¢ogunlukla 6nemli bir
baskin kosullar basarida temel
faktor
Vizyon yaratmak ve Calisanlarin stratejik
Sanayi kosullarini ve
yapilandirmak, daha vizyonunu o6rgiit
stratejik pozisyonu
Strateji sonra bu vizyonu stratejilerine uygun hale

senkronize ederek avantaj

kazanma

Basari Olgiisii

Kar

Uzun vadeli Gsttnlik

Siurekli yeniden icat

Kaynak: Tamer Kegecioglu, “insan Kaynaklari Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Farkli Bakis

Agcilari”, Ege Akademik Bakis, Cilt 7, Say1 2, Temmuz.

2.3.2.

Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Onemi

Gunumiizde stratejik iK, 6rgiit yénetimine sagladigi katkilar ile bu konuda

uzmanlasmis ve SIKY’ni bir 6rgit kiiltiiri haline getirebilen érgiitlerin bu konuda pasif

kalmis orgltlere gore olusturdugu farkliliklar zaman icerisinde artmaktadir. Bu
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konuda bircok calisma yapilmis ve stratejik iK'nin érgitler agisindan énemi net bir

sekilde ortaya konmustur.

SiKY’nin firmaya katkilari ve ©nemi (izerine Ulrich tarafindan yapilan

arastirmada su maddelere yer verilmistir (Tastan, 2006):

isletme Performansini Arttirmasi: "Bir 6rgiitiin faaliyetlerindeki basari ortaya
koydugu drinler ve bu Urlnlerin  sunumundaki bagarndir." seklinde
tanimlanabilir. Burada Uretim ve sunum orgltlerde insan kaynagl tarafindan
ortaya konulan bir performans olup, bu konuda insan Kaynaklari yéneticileri,
genis yelpazede isletme performansini dogrudan etkileyecek stratejileri Gretme
ve uygulamasi acisindan kritik 6neme sahiptir.

Stratejik Planlamada Yer Almasi: Orgiit tarafindan olusturulan stratejilerin
belirlenmesi asamasinda bu stratejilerin gergeklestirilebilirligi ve planlanmasi
konularinda iK’'nin da katihmi gerekmektedir. Bu baglamda stratejilerin
olusturulmasinda kritik 6nem sahiptir.

Birlesme, Satin Alma ve Kiigiilme Siireglerinde Yer Almasi: GlinimUzde orgltler,
baska orgitlerle faaliyetlerini birlestirmekte ve ortakliklari kurmakta, yeni
faaliyet alanlarina atilmak amaci ile baska firmalari satin almakta ve yasanan
krizler neticesinde kliglilme karari alip faaliyetlerin strdurulebilirligini devam
ettirebilmek igin Uretim miktarini azaltmakta, pazar alanlarini daraltmakta ve
calisan sayilarini duslirmektedirler. Bu gibi 6rglit agisindan son derece kritik
kararlarin uygulanmaya konulmadan dnce 6rgiit Ust dlizey yoneticileri tarafindan
IK yoneticilerinin de fikri alinmakta bazi durumlarda verilen karara dair tim
strateji IK’nin dnerileri dogrultusunda degismektedir.

Organizasyonu ve Calisma Bigimlerini Yeniden Diizenlemesi:
Orgitlerde rekabetciligi arttirmak ve orgit faaliyetlerinin gelistirilmesi ve
iyilestirilmesi icin, orgit insan kaynaginin glicli ve zayif yonlerini bilerek yeni
stratejiler retir. Bu noktada IK ydneticileri calisan profillerinin belirlenmesinde
ve bu dogrultuda olusturulacak rekabetcilik ve faaliyetlerin daha Ust diizey hale
getirilmesi sureclerinde son derece kritik Gneme sahiptir.

insan Kaynaklarinin Yeni Roller ve Goérevler ile Orgiit Yonetimine Katilmast:

Gecmis dénemlerde, orgiitlerde insan Kaynaklari yalnizca belirli standart
9



gorevleri disinda 6rgit icerisinde faaliyetin devami ve insan kaynaginin firma ic
kurallarina uyumu gibi konularda gorevleri varken glinimizde, orgiit
yonetiminde stratejik bir katimci konumundadir. Calisan performansi, is
verimliligi ve surekliligi, maas bultgesinin verimli yonetimi ve hatta insan
kaynagina yapilacak yatirimin yonetilmesine kadar bircok ek gorev ile orgiit
yonetiminde daha fazla s6z sahibi hale gelmislerdir. Burada iK’nin vazife edindigi
konularin orgitin: misyon, vizyon, rekabetcilik, karhlik, varliginin devami,
topluma entegrasyonu, yasalar uyumu gibi konularinda onemli bir nokta
bulunmakta ve olusturduklari stratejilerle 6rgiit ydonetiminde son derece kritik bir

yonetim odagi olusturmaktadirlar.

2.4. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi’nin Ortaya

Cikmasinda Etkili Olan Nedenler

GunUmiuzde orgltler, daha etkin, daha hizli ve daha rekabetg¢i olabilmek icin

yogun bir baski altindadirlar. Bu baskilarin temelinde yatan etmenleri ve stratejik

insan kaynaklarini yénetimini daha iyi kavramsallastirmak icin, onun gelisiminde etkili

olan nedenleri ve arka plani anlamak oldukga yararh olabilir (Dessler, 2000):

Kiiresellesme: Bu kavram, isletmelerin Urin ya da hizmetlerini yeni dis pazarlara
acma ve her yerle ticaret yapabilme egilimlerini ifade eder. Bu durum kiiresel
rekabeti de bilyilk oranda arttirmaktadir.

Teknolojik gelismeler: Teknolojik ilerlemeler, hem o6rgiitleri daha fazla rekabetci
olmaya zorlamakta hem de orgltlere rekabetgi Ustlinlik saglamaktadir.
Teknoloji, IKU’'nin  dogasini  degistirmektedir. Orgiitlerin rekabetciliklerini
surdiirebilmek icin yapi ve sireglerini yeniden tasarimlamasi, motive edici
faktorlerini ve tazminat planlarini degistirmesi, is tanimlarini yeniden yapmasi ve
yeni egitim ve degerlendirme programlari olusturmasi gerekmektedir.
Deregiilasyon: Daha etkin, daha hizli ve daha rekabetci olmak ¢cok 6nemlidir.

Cogu enddstriyel sektorde devlet diizenlemeleri nedeniyle var olan sinirlamalar
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kalkmakta ve mevzuat gevsetilmektedir. Bunun en 6nemli sonucu ise cesitli
pazarlarin ani bir sekilde rekabete agilmasi ve bdylece nitelikli isglicline olan
gereksinimlerin artmasidir.

o isin dogasindaki degismeler: Kiiresellesme, teknoloji ve deregiilasyon iiretim
surecinin dogasini degistirmektedir. Bu gelismeler sonucunda Urin odakliliktan
bitlinsel anlamda hizmet odakliiga dogru bir dontsim oldugu
gozlemlenmektedir. Bu donusiim, “bilgi calisanlarina” olan gereksinimi
arttirmaktadir.

o lsgiicii gesitliligi: Irk, cinsiyet, yas, degerler ve kiiltiirel normlar gibi faktorler
isglicu cesitliligini etkilemektedir. Kadinlar, azinliklar, yashlar vb. aktif isgliciine
girdikce isgiicii daha da cesitlenmektedir. Artan cesitlilik ise beraberinde iK’'ndan
en etkin sekilde yararlanma zorunlulugunu getirmektedir.

SIKY’ni etkili bir sekilde tanimlayabilmek icin iKY ve SiKY kavramlari arasindaki
farkhhklari vurgulamak gerekmektedir. iKY’nde fonksiyonlar birbirlerinden ve isletme
stratejisinden bagimsiz olarak degerlendirilmektedir. Ornegin; performans
degerlendirme sisteminin nasil daha etkili bir sekilde gergeklestirilebilecegi
tartisilirken bu sistemin personel segme sistemi ile nasil bitlnlestirilebilecegi ya da
iliskisi gibi konular g6z ardi edilmistir.

Bugiiniin rekabet ortami saglam, hizli hareket edebilen ve proaktif olan
organizasyonlara gereksinim duyurmaktadir. Bunun da saglanmasi ancak iyi
tasarlanmis stratejik bir planla mimkin olabilmektedir. Ancak stratejik planlama ve
anlaml olarak yapilan organizasyonel tasarimlar bunlari uygulamaya istekli ve
yetenekli insanlar olmadigi siirece deger tasimamaktadir. insan kaynaklari icin plan
yapmayan bir isletme personelinin ihtiyaglarinin blytk oranda karsilanmadigini veya
ana amagclarinin etkinlikle basarilamadigini gorecektir.

IKY’nin bir strateji olmasinin unsurlari asagidaki sekilde ele alinabilir (Chan et
al., 2005):

e Strateji formilasyonunda iKY yéneticileri rol oynarlar.

e Firmanin stratejik performansi insan Kaynaklari sisteminin (i¢ uyum) operasyonel

ve stratejik amaclar (dis uyum) ile ayarlanmasini gerektirir.
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e iKY planlamasinin formaliteleri ve hat yoneticilerinin iKY etkinliklerine katihm
kapsamlari SIKY uygulamalarinin {izerinde potansiyel etkileri bulunur.

Giiniimiz kosullarinda bir firmanin insan Kaynaklari stratejisinin belirlenmesi
bu firmanin faaliyetlerinin ve uzun vadeli stratejilerinin desteklenmesi agilarindan
zorunlu hale gelmistir. Bunun i¢in uzun vadeli 6rgiitsel hedeflere ulasmak agisindan
insan Kaynaklarinin saglayacagi potansiyel katkiyi saptamak gerekir. Bu stratejik bagi
kurmak igin orgitin kendisi icin olusturdugu hedefe ulagsmasini mimkin kilacak
onemli is stratejilerini algilamali ve bu is stratejilerini destekleyecek insan Kaynaklari
stratejileri belirlenmelidir. (Smilansky, 2002). insan Kaynaklari stratejilerinin dogru
bicimde belirlenebilmesi gelecekteki oOrglitsel gereksinimler ve 6rgitin var olan
yeteneklerinin karsilastirmali analizi ile olanaklidir. Ornegin, is stratejisi olarak
"maliyetleri kisma" is stratejisi belirlendiginde, insan Kaynaklari stratejisi olarak
"isglict giderlerini azaltma" 6n plana ¢ikacaktir. Bu nedenle is stratejileri, Stratejik

insan Kaynaklari ¢abalarinin odak noktasini olusturmaktadir(Smilansky, 2002).

2.5. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Gelisim Asamalari

Is diinyasinda 6zellikle son yillarda yogun bir bicimde yasanan baskalasim,
IKY'nde de kayit kontrolii ve muhasebeye yakin bir anlayistan “stratejik ortakhk” a
dogru giden evrimsel bir dénisim sirecine yol agmistir. Bu slireci dort asamada ele
almak gerekmektedir (Akmehmet vd., 2003):

e ilk asamada; stratejik planlama departmani ve iKY grubu, birbirinden bagimsiz ve
esglidimsiiz ¢aba gostermekte ve birbiriyle iliski icinde olmadan organizasyon
icinde yer edinmeye calismaktadirlar.

e kinci asamada ise, artik iKY ile planlama departmanlari arasindaki baglar
gelismeye baslamistir. Organizasyonun iKY bélimd, isletme stratejisini belirleme
“durumundaki stratejik planlama departmanina gereksinim duydugu isglici
bilgilerini gercek anlamda saglamaktadir.

e Uclincii asamada, iKY ile stratejik planlama departmani arasindaki iliskiler

yogunlasmistir. Siirecin bu asamasinda iKY’nin, grubun strateji belirleme ve
12



ozellikle strateji uygulama calismalarina katkida bulunmaya basladig
gorilmektedir. Burada etkin bir SIKY icin gerekli olan strateji-iK baglantilarinin
tamamlanmasi s6z konusu olmaktadir.

e Son asamada ise artik SiKY, organizasyonun beklenmedik érgiitsel ve yénetsel
olaylarla basa ¢ikma yetenegini arttirmakta ve onun bu konudaki etkinliklerini
kolaylastirmaktadir. Organizasyonel ve cevresel degisimler dogrultusunda
bicimlenen bir &rgiit stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine, iK

fonksiyonu da aktif olarak katkida bulunmaktadir.

2.6. Stratejik insan Kaynaklari Yaklasimlari

IKY’nin stratejik yapisi, 6zellikle 1980'li yillardan itibaren bircok arastirmaya
konu olmus, birgok arastirmaci tarafindan agiklanmaya g¢alisiimistir (Bayat, 2008).

Literatiirde iIKU’nin farkh stratejik durumlar ile tutarliligi ve bu uygulamalarin
firma performansi ile olan iligkilerini ortaya koymak adina farkh ¢alismalar yapilmistir
(Chan et al., 2005).

IKY yaklasiminin stratejik acidan, maliyet performansi, isgiici devri ve
cahsanlardan alinan verim gibi konularda ve orgilit performansinda O6nemi
vurgulamaktadir (Richard et al., 2001). Burada acik¢a vurgulanan 6rgitin toplam

performansi incelendiginde en temel etki iIKU’nin etkileri oldugudur.

2.6.1.  Evrenselci Yaklasim (Universalistic Aproach)

Karsilastirmali uygulamalardan ¢ok ‘en iyi uygulamalar’ SIiKY ile firma
performansi arasindaki iliskiyi daha iyi aciklar (Chan et al., 2005). Bu yaklasim, orgiit
performansini artiran ve oérgiite yayilan en iyi iKY uygulamalarini tanimlamaya ve
yiksek performansli calisma sistemlerini aciklamaya gayret gostermistir (Martin-
Alcazar, Romero-Fernandezand Sanchez-Gardey, 2005). Bu yaklasim, ilk 6nceleri,
calisanlarda kendilerini ve emeklerini sunduklari orgltleri daha ileri tasiyacak
gelisimleri gostermelerini tesvik edici bir sekilde degisken maaslar, 6rgit tarafindan
sunulan hizmetin - Urinln kalitesini ve rekabetciligini sektor icinde daha ileri
gotliirmek icin calisanlarin yeteneklerini gelistirmeye yonelik egitim ve gelistirme
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programlari ve calisanlar arasinda Ucret pozisyon gibi konularda adaleti saglamak,
cahisanlar arasindaki i¢ rekabeti diizenlemek ve 6rgiit yonetiminin gercek anlamda
kontrol altinda tutulmasi icin performans degerlendirmeleri gibi uygulamalardi.
Ancak zamanla bu perspektif degisti ve yerini calisana odaklanarak, calisan baghhgi ve
¢ahisanlarin daha ¢ok yonetime katilimi, 6rgit olarak problem ¢é6zmede uzmanlasma
ve ¢6zUm odakli yaklagimin yayginlastiriimasi, takim galismasini tesvik, isin yeniden
tasarimi gibi baska uygulamalara birakmistir. (Martin-Alcazar et al., 2005)

Evrenselci yaklasim, her zaman digerlerinden daha iyi olan iKY uygulamalarinin
var oldugunu ve bu neden ile 6rgltlerin bu uygulamalari kabul etmeleri gerektigini
ortaya koymustur (Harel and Tzafrir, 1999). Ayrica ‘en iyi uygulama’ da denen bu
yaklasim, insanlari yonetme konusunda en iyi uygulamayi kabul eden firmalarin
basarili olacaklarini savunmustur (Youndt et al, 1996). Firma verimliligine dayall
olarak SiKY’nin evrenselligi hakkinda karsilastirilabilir  sonuglarin  oldugu
savunulmaktadir (Chang et al., 2005).

Bu vyaklasim calisanlarin kabiliyetlerini pekistirmeyi hedefleyen belirli
uygulamalar, belirli ise alma ve se¢gme yontemleri, kapsamli egitim programlari ve
performans degerlendirmeleri lizerine odaklanmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin baghhigi
ve katilimi, sorunlarin ¢éziimiinde mutabakat arayisi, takim galismasi ve ise yonelik
tesvikler, ise tasarimi ve Ucretlendirmeye iliskin gelistirilen yeni politikalar evrensel
yaklasim kapsaminda irdelenmektedir (Martin-Alcazar, et al., 2005).

Bu yaklasima gore IKU performans {izerinde dogrudan etkilidir (Martin-Alcazar
et al.., 2005). Asagida gosterilen sekilde bu iliski net bir sekilde ifade edilmistir. Bu
iliskiyi bircok arastirmaci incelemis ve destekleyici bir¢ok veriler elde edilmistir.

Artur yaptigi arastirmalarda; karar alma sorumlulugunun o6rgit icerisinde
dagitilmasi, kapsamli egitim ve gelistirme, maash 6deme sistemlerinde c¢alisan
performansinin hesaba katilmasi ve c¢alisan katilimi gibi calisan baghhigina yonelik
IKU’nin yiiksek performansta etkili oldugunu ortaya c¢ikartmis ve kontrol, verimlilik ve
calisan beceri ve isteklerini azaltmaya yonelik IKU’nin ise isgiicti devrini hizlandirdigini
gostermistir (Youndt et al., 1996 ).

Ote yandan Hulis'e gére ise kapsamli secme ve yerlestirmeler, tesvik edici

maaslar, performans yonetimi sistemleri, calisanlarin baglihgi ve gelistirilmeleri gibi
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IKU, o6rgiitiin mevcuttaki calisanlarinin ve miistakbel calisanlarinin bilgi beceri ve
motivasyon gibi yiksek performans odaklarini iyilestirirken gérevden kaginmayi
azaltir. Sonug olarak yiksek performans saglayan kaliteli ¢alisanlarin orgit
blnyesinde kalmalari saglanirken verimlilik ve 6rgiitsel performansta artar (Youndt et

al., 1996).

En lyi IKY Uygulamasi

IKY Uygulamasi |::> Performans
En iyi iKY Uygulamalari Gruplari
Yiiksek Performansli
. . Performans
Calisma Sistemleri

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey,

2000, s. 642.
Sekil — 2.1 iIKU ve Performans iliskisi

Aciklamalardan da anlasilacagl lzerine iKU'nda yapilan degisiklikler &rgiit
performansini dogrundan etkilemektedir. Ancak en iyi uygulamanin ne oldugu
konusunda bir goris birligi olmadigi da goze carpmaktadir. Arthur Baglilik sisteminin
onemini vurgularken degisen calisan performansina goére maaslarin etkisinin
olmadigini distinmis, buna karsin Huselid ve MacDuffie performansa gore degisen
maaslarin etkili oldugu gorisini de savunmugslardir. Performansa bagli Gcreti Arthur
ve Ichniowski verimliligi daha aza indiren ve dogal seleksiyon ortamlari yaratan kati
bir uygulama olarak gormusleridir. Asagidaki tabloda (Tablo — 2.2) farkl
arastirmacilarin énerdigi yiiksek performansa duyarli "en iyi IKU" aktariimistir.

Her ne kadar yiiksek performansi tetikleyici iK (izerinde goriis ayriliklari olsa da
bazi uygulamalar noktasinda neredeyse tiim arastirmacilar tarafindan onay almistir.
Bunlar:

1. s glvenligi
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Segici istihdam

Kendini yonetebilen takimlar

Firma performansina dayali ylksek tcretler (Shareholding)
Yogun egitim

Statl ve makam farkhliklarinin azaltilmasi (Equivalenty)
Bilgi paylasimi

Tutum degerlendirme
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Tablo — 2.2 insan Kaynaklarinda "En lyi Uygulamalarin" Ozeti

Freund & Artur Pfeffer Delaney, Lewin MacDuffie
Espitain Ichniowski &
Huselid
is gelistirme, Detayh is glivenligi, Personel se¢cme, Calisma
Is rotasyonu, tanimlanan Calisan Performans takimlar,
Is tasarimi, isler, bulmada degerleme, Problem ¢6zme
Formel egitim ve .
. Calisan segicilik, Tesvik edici gruplari,
gelistirme,
katilimi, Yiksek tcretler, | 6deme, Calisan
Kisisellestirilmis
calisma saatleri Gatismalarin Tesvik edici is tasarimi, Gnerileri,
. formel 5d | i
Oneri sistemi, odemeler, Sikayet s rotasyonu,
) ) ¢6zuma,
Kalite cemberi, Bilgi paylasimi, | mekanizmasi Sorumlulugun
Mavi yakali Bilgi paylasim, Katiim (Coziim yontemi), | dagitilmasi,
isciler icin maas, ifi _—
3 ¢ 3 Kalifiye Giiclendirme Bilgi paylagimi, Calisan bulma
Tutum anketleri, calisanlar, ’ ve secme
Uretim takimlari, isin yeniden Tutum
Kendi kendini o . ..
e degerlendirme, Kosullu 6deme,
Isglicti yonetim tasarimi/
yOneten )
komiteleri, takimlar, Isglicti/yonetim Stati
takimlar,
Grup Egitim ve beceri katilimi, farklilagmasi,
T Kapsamli
verimliliginin beceri gelistirme, Calisan bulma Yeni calisanlarin
eceri
tesviki, Mutuali yogunlugu, egitimi/
gelistirme, utualizm,
Kar paylasimi, y gelisimi
Karsilikli egiti Egitim/gelistirme, ’
Hisse satin alma | Kapsamli hak arstiidi egitim,
plani, ve yetkiler, Sembolik Yikselme kriterleri Deneyimii
- calisanlarin
Viiksek esitlikcilik, (terfi liyakat)
egitimi/
Ucretler, Ucret baskisi, gelisimi,
Maagli iggiler, iceriden terfi,
Hisse sahipligi,

Kaynak: Mark A. Youndt, Scott A. Snell, James W. Dean Jr. ve David P. Lepak 1996. Human Resource
Management, Manufacturing Strategy and Firm Performance, The Academy of Management

Journal 39 (4) s. 840.
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2.6.2. Durumsalc Yaklasim (Contingent Aproach)

Evrensel yaklasimda savunulan dogrusalligin aksine durumsal yaklasimda
gelistirilen Jenerik Durumsallik Modeli'nin temelinde ise “etkilesim” 6n plana
citkmaktadir. Bu anlayisa gore bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki duragan kabul
edilen iliski artik durumsal degiskenlere gore farklilik géstermektedir. Bu yaklasima
gore iKY ile performans arasindaki iliski uzun siire duragan kalamaz ve durumsal
degiskenler denen Uglincl degiskenlere bagl olarak degisir (Martin-Alcazar et al.,
2005). Bu baglamda durumsal degiskenler iKU ile performans arasindaki iliskide
moderator degisken rolii oynayarak daha yiksek performansi saglayacak en iyi
uygulamalarin varligini reddetmektedir (Delery et al., 1996).

Durumsal degiskenler; stratejik, orgutsel, dissal/cevresel olarak (¢ gruba
ayrilmistir. Stratejik degiskenler, érgiit stratejisine uygun olacak sekilde iKU’nin
secilmesi ile alakahdir. Orgiitsel degiskenler, 6rgitiin blyukligi, varlik giicd,
teknolojisi, faaliyet konusu ve alt yapisina bagli olarak iKU’nin belirlenmesi ile
alakalidir. Cevresel yada dissal degiskenler ise 6rglitliin rekabet icerisinde oldugu
sektore, kiiresel anlamda teknolojiye adaptasyon rasyolarina, makro ekonomik
faktorlere ve drgitiin rekabetciligine bagl olarak IKU’nin belirlenmesi ile alakalidir
(Martin-Alcazar et al., 2005).

Durumsal yaklasim, davranissal teoriden temellenmis ve gelismistir. Davranissal
teori, ylksek performans igin 6rgiitlin, benzersiz davranis ve rolleri Gnemle gereklilik
arz etmektedir. Bu noktada ise iK, érgitiin ihtiyaci olan c¢alisan davranislarini
olusturmak, surekliligini saglamak ve glclendirmek faaliyetlerini yuritmesi
gerekmektedir (Youndt et al., 1996). Yani oOrgit hedeflerine uygun ¢alisan
davranislarini belirlemek ve bu gerekliligi yerine getirme sorumlulugu SiKY’ni
olusturmaktadir.

IKY ve 6rgiit performansi ile érgiit stratejisi iliskisi, temel yetkinliklere dayali
rekabetci Gstlnllkler ve orgiit stratejisi ile orgitiin ic kaynaklari ile alakalandiran
kaynak bagimhligi kurami ile de aciklanmistir. Bu kuram, insan unsurunu o6rgit
stratejisi ve rekabetciligi icin 6nemli bir kaynak olarak kabul ederek SY sireci

icerisinde drgiitsel strateji ile uyumlu bir IKY’nin varhigi arasinda 6érgiit performansini
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etkileyen mantiksal bir iliski oldugunu ortaya koymakta ve bu minvalde
temellenmektedir (Sayilar, 2008).
Martin-Alcazar ve arkadaslari tarafindan gosterilen asagidaki semada anlatildigi

tizere iKY ile 6rgiit performansi arasindaki iliski illiistre edilmistir.

A
A 4

\4

Strateji <:>

A
A 4

A
A 4

Performans

\4

Digsal/Cevresel : :

Degiskenler

A
A 4

A
A 4

\4

insan Kaynaklari Yonetimi

Orgiitsel <:::>
degiskenler Uygulamalari Seti

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational,

and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource Management, 2005.

Sekil — 2.2 iKY ve Orgiit Performansi iliskisi

Durumsal 6nermeler Gg¢ jenerik sinif baglaminda degerlendirilebilir (Martin-

Alcazar, et al., 2005):

e Stratejik degiskenler: IKU'nin performans diizeyine katkisinin sdz konusu
uygulamalarin isletme stratejisiyle uyum diizeyi ile dogrudan baglantili olmasi
durumu islenmektedir,

o Orgiitsel degiskenler: Buyiklik, teknoloji ve vyapi, icsel politik iliskiler
islemektedir,
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e icsel faktorler: Rekabetci, teknolojik, makro ekonomik ve isgiicii baglami
islenmektedir.

Davraniglarin odaklamanin yani sira yetkinlik yonetimi ile 6rgit stratejisine
uygun yetkinliklerde kisilerin istihdami daha yiksek performansi da beraberinde
getirdigi gorilmistilr. Buna ilave olarak, 6rgiitiin mevcut calisanlarinin yetkinliklerine
gore stratejiler olusturan orgltler de yliksek performans gostermislerdir (Youndt et
al., 1996).

Sonug olarak her zaman her yerde her kosulan uyan "en iyi iIKU’nin" varliginin
uygun ve mantiksal olmadigini farken durumsal yaklasim arastirmacilari yukarida
detaylica agiklanan o6rgitin i¢c ve dis etmelerden etkilendigini ortaya c¢ikarmistir.
Buradan hareketle, orglitlin yapisi, teknoloji, faaliyet, ekonomi ve etkilesim icerisinde
olunan cevrenin de iK stratejisi ile birlikte diisiiniilmesi daha etkili sonuglar alinacagini

gostermistir.

2.6.3. Bigimlendirme Yaklasimi (Configurational Approach)

Bicimlendirmeci bakis agisi evrensel ve durumsal yaklasimlara gore daha
karmasik niteliktedir (Delery et al., 1996). Bicimlendirmeci modeller durumsallik
yaklasimlarini inkar etmemekle beraber insan Kaynaklari fonksiyonunu karmasik ve
etkilesimli bir sistem olarak egsonluluk ilkesi baglaminda tanimlamaktadirlar.
Essonluluk ile bir sistemin ayni son duruma farkli ve 6zgin baslangi¢c noktalarindan
ulasabilecegi ve o06zgin konfiglirasyonlarin maksimum performansa ulasmayi
saglayabilecegi baglaminda evrensel bakis acisinin ‘en iyi uygulama’ varsayimi
reddedilmektedir (Martin-Alcazar et al., 2005).

Bicimlendirme yaklasim o6rgiitl, ¢oklu degiskenler kalibi igerisinde birbirine
baglh ic ve dis alt bilesenlerden olusan karmasik bir sistem olarak kabul eder. Bu
karmasik yapiyi hi¢ bir bilesenin tek basina siriikleyemeyecegi gercegi neticesinde
orgit bir bitlin olarak ele alinmaktadir (Sheppeck et al., 2005 ve Yiksel, 2004).
Burada asil anlatiimak istenen orglitsel ve cevresel kosullarin birbirleri ile uyumlu ve
orgutun ic bilesenlerinin tutarl olmasi gereklilik arz etmektedir (Martin-Alcazar et al.,
2005).

20



ideal Tip 1

Strateji —> /\ —

Orgiitsel

Performans
Degiskenler > —>

Digsal (Cevresel) Etkiler

:>\/:>

ideal Tip N

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational,

and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource Management, 16 (5), s. 643.

Sekil — 2.3 Coklu Degiskenler Kalibi

Yukaridaki sekilde belirtilen ideal Tip kavrami, 6rgiit kaliplarini ifade etmektedir.
Bu, ¢oklu degiskenler kalibi, birbirine bagli i¢ ve dis degiskenlerin bilesiminden olusan
karmasik bir sistem olarak ifade edilmektedir orgiit.

Oznur Yiikselin ifadeleri ile konuyu baska bir acidan bakarsak:

"... Bu yaklasimin ileri siirdigii en dénemli gérislerden bir digeri de iK'nin,
orgltle ilgili stratejiler hazirlanirken stirece dahil edilmesi gerektigidir. Bunun nedeni,
Orglitlin gorevini basarmasi icin alt sistemler arasindaki caba birligini, yani
bltlinlesmeyi insan kaynaginin saglayacak olmasidir..." (Yiksel, 2004)

Ozetleyecek olursak; bicimlendirme vyaklasimi, iKY’'ne, orgiit stratejilerinin
hazirlamasi asamasinda yer vermesi, oOrglite, faaliyetlerine, Orglit vyapisina,

performansina ve hedeflerine btlincil bir acidan bakmasi ve diger yaklasimlara
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oranla daha esnek bir yapisinin olmasi gibi nedenlerle 6ne gikmaktadir. Bu minvalde

SiKY’nde kendisine saglam bir pozisyon saglamistir.

2.6.4. Baglamsal Yaklasim (Contextual Aproach)

Baglamsal yaklasim stratejik iK’'na kapsamli ve kiiresel bir aciklama getirerek,
batln farkh lokasyonel ve endistriyel kosullara uygulanabilen genis bir model ortaya
koymay! onermistir. Bu yaklasimda SiKY’nin igsel isleyisi ve firma hedeflerine
ulasiimasina yaptigi katkinin ortaya konulmasinin yaninda yonetsel kararlarin alindigi
dissal ve orgitsel kosullara (cevreye) olan etkisi aciklanmistir (Martin-Alcazar et al.,
2005).

Baglamsal yaklasim kuraminin bakis acisi dncekilere gére daha kapsamli bir
model dnererek Stratejik insan Kaynaklarini dis faktérler ile iliskilendirerek cevreye
odakli tanimlayici, tim sektorleri ve bolgeleri kapsayan kiiresel nitelikte bir agiklama
getirmektedir. Bu diisiincedeki arastirmacilara gore Stratejik iIKU’nin sadece igsel
isleyisi ve isletme hedeflerine ulagsmadaki roliine odaklanmak yeterli degildir. Diger
yaklasimlar baglami en fazla kosulsal bir degisken olarak ele alirken bu bakis agisi
orgitsel diizeyi asarak insan Kaynaklari fonksiyonunu makro-sosyal bir cercevede
irdelemektedir. Bu baglam hem kosulsal bir degiskendir hem de insan Kaynaklari
stratejisine gore degisen bir degiskendir. Bu noktada bir etkilesimden s6z etmek
mumkinddr. Stratejiler sadece orgltsel performansa katkilari cercevesinde
actklanmamali, 6rgiitlin ic cevre unsurlari ve dissal cevresi Uzerine etkileri de
tartisiimalidir (Martin-Alcazar et al., 2005).

Asagidaki sekilde yukarida bahsi gecen makro sistemi etkileyen ve ondan

etkilenen iKY stratejisinin nelerden etkilendigi sematize edilmistir.
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Sosyal, ekonomik, kurumsal, politik, yasal, teknolojik ve rekabetgi cevre

l l

iKY Cevresi iKYy
> Stratejisi v
iKY Ciktilari
ic Cevre —> DN B
iKY
Uygulamalar

A

Orgiit Cevresi

ic Cevre

Orgiitsel Cevre

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational,

and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource Management, 16 (5), s. 643.

Sekil — 2.4 IKY Stratejisine Etki Eden Unsurlar

Schuler ve Jackson'in gikar gruplari modeli adini verdigi bir model ile beraber
baglamsal yaklasim gelistirmeye calisiimistir (Martin-Alcazar et al., 2005). ABD'de
gelistirilen ancak o6zellikle ingiltere basta olmak {izere Avrupa'da kabul géren bu
model 6rgit ve calisan arasindaki iliskiyi -ki bu iliski modele gore cikar iliskisi olarak
tanimlanmaktadir- etkileyecek tiim kararlarin ve aksiyonlarin icinde oldugu bir model
olarak karsimiza cikmaktadir (Erdut, 2002).

SIKY’ni farkli bakis acilari ile ele alan; evrensel, durumsal, bicimlendirmeci ve
baglamsal gibi yaklasimlar iK’nin gelismesine énemli etkilerde bulunmustur. Martin-
Alcazar ve arkadaslari tarafindan dlizenlenen asagidaki tabloda bu yaklasimlar

Ozetlenerek anlasilabilirligi arttirilmaya calisilmistir.
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Tablo - 2.3 SIKY Yaklasimlar Ozeti

Temel Varsayim

Degiskenler Arasindaki
iliskiler

Analiz Diizeyi

En iyi IKY uygulamalari

Dogrusal ve

Belirli bir uygulamalar

sistemin pargasidir.

vardir. genellenebilir seti Ustlin performansa
2 gétirir. (Sinerjik
:;: entegrasyon ve

birbirine bagli iliskileri
g0z ardi eder.)

En iyi uygulamalar yoktur. | Bagimli ve bagimsiz Bir¢cok durumsal
w iKY uygulamalar 6rgiit degiskenler arasindaki calisma sadece tek bir
g stratejisi veya cevre gibi iliski durumsal uygulamaya odaklanir.
a Uglinci degiskenlere degiskenlere bagli olarak

baghdir. degisir.

SIKY kaliplari, iKY iKY kahplarinin bir biitiin | Her zaman sistematik

sistemini kuran 6gelerin olarak orgiit bir analiz dizeyi
_qg kombinasyonundan yola | performansini nasil
E cikarak tanimlanir. etkiledigi tizerine
;5 odaklanir. Birbirine bagli
“ iliskiler ve sinerjik

entegrasyon

SIiKY, yénetsel iKY degiskenleri dnceki Orgiitler Usti bir analiz
g kararlardan daha genis sistemle (uyumlastiriimis) | dizeyi
% bir seydir. Makro batinlestirilmistir.
o0

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).

Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational,

and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource Management, 16 (5), s. 640-

641.
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2.7. insan Kaynaklar Yénetimi Uygulamalan

Orgiit calisanlarinin yénetimi icin gelistirilmis cok sayida politika, uygulama ve
orglit yapisi bulunmakta ve bu sayisiz politika ve uygulamalar orgitlerin rekabet
edebilme yeteneklerini 6n plana ¢ikarmayi saglamaktadir. Yapilan ¢alismalarda, 6
temel insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina deginilmektedir. Bunlar; isglicl
planlamasi, egitim ve gelisme, performans uygulamalari, performans édulleri, firma-
calisan iliskileri ve iletisimdir (Ahmad ve Schroeder, 2003; Becker ve Huselid, 1998;
Huang, 2001; Truss, 2001; Tzafrir, 2006). Her ne kadar bu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari orgltsel performansi pozitif yonde etkilese de Boselie vd. (2005),
orgltlerin insan kaynaklarini yénetmek icin kullandiklari en iyi politika ve
uygulamalarin ne olmasi gerektigiyle ilgili bir gorlis birligi saglanamadigini

belirtmektedirler.

Orgiitlerde ¢ok sayida iKY degiskenleri kullaniimakla beraber dnemli olan diger
orgitlerden farklilik yaratabilecek ve basari saglayabilecek iKY uygulamalarinin bir
araya getirilmesidir. Bir orgit rekabet avantaji kazanabilmek amaciyla en iyi insan
kaynaklarini cekmeli ve orgitte tutmalidir. Asagida calismamizda yer alan insan

kaynaklari uygulamalari ve 6rgiitsel performans degiskenlerine yer verilmistir.

2.7.1. isgiicii Planlamasi

Literatlr incelendiginde yapilan ¢alismalar etkili isglicii planlamasinin 6rgltsel
performansla dogrudan dogruya iliskisi oldugunu tespit etmistir. isgiicii planlamasinin
personel devir hizini azalttigi gérisiinii destekleyen cok sayida calisma vardir. isgiicii
planlamasinin isgiicl verimliligini arttirdigl, yogun ise alma ve secme prosedirlerinin
kullanilmasinin firma kariyla pozitif yonde iliskide oldugu calismalarda ortaya
konulmustur (Cho, 2004). isglici planlamasinin satislari arttirdigl  gériistini
destekleyen calismalar da bulunmaktadir (Ahmad ve Schroeder; Cho, 2004; Truss,
2001).
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2.7.2. Egitim ve Gelistirme

Kurumlarin egitim programlarindaki artisin diisiik verimlilige sahip isletmelerde
isletme amaglarinin basarilmasinda ve isgiictu verimliliginin arttirllmasinda énemli
katkilar sagladig gorilmustiir(Bartel, 1994). Egitim ve gelisme faaliyetleri yliksek
performansli is sistemlerinin dnemli bir parcasi olarak goriilmektedir (Huselid, 1995).
Egitim ve gelisme faaliyetlerinin personel devir hizini azaltacagl yoniinde yapiimis
calismalar bulunmaktadir (Cho, 2004, s.7; Truss, 2001, Ahmad ve Schroeder, 2003,
s.21). Schuler (1998), bir 6rgltte egitim ve gelisme faaliyetlerinin, 6rgit degerlerinin,
misyonunun ve amaclarinin érgiite yeni alinan calisanlara benimsetilmesi, calisanlarin
yetenek ve performanslarini arttirmak icin gerekli egitim programlarinin belirlenmesi
ve uygulanmasl ve orgut calisanlarina sirekli 6grenme kaltlrinin yaratiimasi
uygulamalarini kapsadigini ifade etmektedir (Schuler, 1998, s.17).

Literatlirde Bartel (1994),in yaptigl calisma egitim programlarindaki artisin
duslik verimlilige sahip isletmelerde isletme amaclarinin basarilmasinda ve isglicii
verimliliginin arttirilmasinda 6énemli katkilar sagladigini gostermistir. Elde edilen
sonuglar egitim ve verimlilik arasindaki iliski yalnizca bireysel diizeyde degil ayni
zamanda orgitsel diizeyde de incelendigi icin dnemli sonuclar vermektedir (Bartel,
1994, s.411). Russell, Terborg ve Powers (1985), egitimli calisanlarla performanslari
arasinda giclu bir iliski oldugunu saptamistir (Cunha et al., 2003). Ayrica bu alanda
yapilan bir¢ok c¢alismada egitim ve gelisme faaliyetleri yiksek performansh is
sistemlerinin 6nemli bir parcasi olarak gorilmektedir. Bununla beraber egitimin
finansal ve davranissal performans lizerinde 6nemli etkiye sahip olduguna dair ¢cok

az deneysel calisma vardir (Fey et al., 2000).

2.7.3. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, o6rgiit calisaninin gérev ve sorumluluklarini etkin
olarak yerine getirip getirmediginin belirlenmesi slrecidir. Performans
degerlendirmenin personel devir hizini azalttigi konusunda vyapilan calismalar

arasinda Wright (2005), Cho (2004), Truss (2001)’in calismalari gelmektedir.
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Performans degerlendirme uygulamalarinin isglici verimliligi ve satislar Gzerinde
etkili oldugu kanitlanmistir (Huselid, 1995; Truss, 2001). Yapilan ¢alismalara gore
belirgin, zor fakat ulasilabilir amacglar ve standartlastinlmis performans
degerlendirme siireci galisanlarin verimliligini énemli oOlgliide arttirmaktadir (Cho,

2004).

2.7.4. Odiillendirme

Yoneticiler, orgut ¢alisanlarinin davranislarinin, performansinin ve etkinliginin
artmasinda 6dul sistemini énemli ve gelecekteki performans artislari agisindan da
ciddi bir motivasyon araci olarak gérmektedirler (Cho, 2004). Parasal oddllerin
calisanlarin performansini imalat orgiitlerinde %39, hizmet o6rgltlerinde de %14
arttirdigl  tespit edilmis; sosyal taninma ve sayginlik faaliyetlerinin c¢alisanlarin
performansini hizmet orgutlerinde %15 arttirdig tespit edilmistir (Cho, 2004, s.23).
Odiillendirme uygulamalarinin personel devir hizini azalttig), isgiicii verimliligini ve
satislari arttirdigi ispatlanmistir (Cho, 2004). Delaney ve Huselid tarafindan (1996)
373 oOzel ve kamu isletmelerinde yapilan arastirmada odillendirme sistemiyle
performans arasinda pozitif yonde iliski oldugu tespit edilmistir. Delaney ve Huselid
(1996), prim sisteminin orgiit calisanlarinin performansi Uzerinde 6nemli artislar
gosterdigini tespit etmislerdir. Ayrica kar paylasim sisteminin verimlilik artisi
saglamasi ve calisanlarin ise gelmeme sirelerinin azalmasi durumlarinda 6nemli

ilerlemeler kaydedildigini gbstermistir.

2.7.5. Elde Tutma

Fryxell ve Gordon tarafindan 1991 yilinda yapilan calisma, orgiit calisanlarina
isyerinde adil ve esit davranilmasinin érgutsel ciktilar (izerinde olumlu gostergelere
yol actigini aciklamistir. Bu calismaya gore isyerinde yaratilan adil ve esit davranislar,
calisanlarin o6rgute olan baghliklarini, is tatminini ve performansi olumlu yoénde

etkilemektedir (Cho, 2004, 5.28)
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3. REKABETCi ORGUT KULTURU

Rekabet; Ustlinlik saglama amaci ile rakiplere karsi vydirdtilen yarisma
etkinliklerinin batintdur. Bu terim isletmecilik, iktisat, cevrebilim, spor ve sanat dallarini
da iceren alanlarda sik¢a kullanilir. Rekabet iki ya da daha ¢ok giig, kurulus, isletme,
sistem, birey, ya da grup arasinda yer alabilir. Rekabet, i¢sel ya da dissal getirileri de
iceren cesitli sonuclara yol acabilir. Bazi alanlardaki rekabet (ve sonuglari), bireylerin ya
da toplumlarin yasam savasini ya da hayatta kalma ihtimalini dogrudan etkileyebilir
(6rnegin kaynak ya da toprak kazanimlari). Diger bazi alanlardaki (6rnegin piyasa alani ya
da siyasi alandaki) rekabet (ve sonugclari) ise belirli bir tarihsel andaki toplumsal
degerlerin sonucu olarak ortaya ¢cikmis olup, temel olarak bireysel ve toplumsal yasamin
niteligini etkiler. Rekabetin sonuclari arasinda kazanan tarafa sunulan armagan, 6diil,
plaket, kusak, ve dvgller yer alabilir.

Rekabet glinimiiz diinyasinda ileri gitmeyi tesvik eden yegane lokomotif glctir.
Rusya ve A.B.D. arasinda soguk savas yillarinda yasanan rekabet insanlarin aya ¢citkmasina
kadar bircok bilimsel gelismeyi tetiklemistir. Orgiitsel acidan ise varligi devam ettirebilme
miuicadelesinde en kritik itici glic rekabettir. Rakipleri tarafindan sirekli maglubiyetlere
ugrayan hic bir orgit varligini devam ettiremez. Globallesen diinyamizda orgitler
faaliyette bulunduklari sektorlerde rekabetciliklerini stirekli hesaplamakta ve bu konuya
ciddi 6nem vermektedirler. Ornegin bankalar diinya finans piyasasinda ve ulusal finans
piyasalarinda ciddi manada rekabet icerisindedirler. Strekli yeni Urinler ve hizmet
kalitesini artirma c¢abalari rekabetgiliklerini slrdirilebilir bir yetenek haline getirme
ugraslarindan kaynaklanmaktadir. Tirkiye'de 90'li yillarin sonunda bugiine degin
bankalarin sunmus olduklari hizmetlerin kaliteleri ve gesitliligi géz dnline alindiginda iki
sey soylenebilir. Birincisi 90'h yillarin sonundaki anlayisla bugiin Tirkiye'de bankacilik
yapmak imkansizdir. ikincisi ise rekabetcilik bankalari ¢ok st diizey bir hale gelmeye

zorlamis ve bugiin Tirkiye'de bankacilik tarihinin altin donemini yasamaktadir.
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Ote yandan, orgit kavrami, sosyal ve bilimsel bir kavramdir. Bireylerin
gereksinimlerini karsilamak amaciyla kurulan o6rgutler yasamlarini devam ettirmek
zorundadir. Orgiitiin yasaminin devam etmesinde ise 6rgiitiin ¢alisanlari &nemli bir rol
oynamaktadirlar.

Kultir, glinlik yasamda bireylerin davranis bigimlerini nitelendirmek amaciyla
kullanilan bir kavramken, orglitsel anlamda ise 6rgiitiin ¢calisanlarinin davranis bigimlerini
orgltsel degerlere gore sekillendirme olarak kavramlasir.

Orgiitiin yasamini devam ettirmesi icin, calisanlarin belli bir kiiltirii 6zimsemesi
gerekmektedir. Bu kiiltiir de érgitiin kendi 6z kiltiridir. Orgit, kiiltiri strekli oldugu
siirece yasami da siirekli olacaktir. Orgiit kiiltiiriinii yasatanlar da devam ettirenler de
orgitteki calisanlardir. Orgiit kiltiriiniin temel amaci, 6rgiit calisanlarina bu kiiltiiri
asllayarak orgut icindeki degerlere uyum gdstermesini saglamak ve bu degerlere ne
kadar uyuldugunun seviyesini belirlemektir.

Orgiit kultiiri ile calisanlarin bitiinlik olusturmasi icin, 6rgit kiltirinin iyi
anlasiimasi gerekmektedir

Orgiit kiltiiri ise barindirdigi cesitlilikler nedeni ile bircok arastirmacinin dikkatini
cekmis ve Uzerine c¢esitli calismalar yapilmistir (Barney et al.,1986). Literattirde ¢cok farkli
sekillerde tanimlanan ve dlgiimlenen 6rgit kiltlirid hem calisan performansi hem de
orglt performansi ile derinden alakalar icermektedir (Tsui et al., 2006).

Rekabetci kiltlr unsurlari olarak ise 6grenme odakhlik, pazar odakhlik ve girisim
odaklilik siralanabilir. Bu minvalde firmanin yénetsel ve performans unsurlari arasindaki
iliskileri degerlendirmeye calisacagiz. Tez calismamizin bu asamasinda, SY literatiriinden
yola cikarak, kultiirel rekabetciligi artiran 6rgiit kiiltlirG unsurlari olarak ele aldigimiz
o0grenme odakhlik, pazar odaklilik ve girisim odakliligin firma performans unsurlarina olan

etkisini arastiracagiz.
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3.1. Pazar Odaklilik

Pazar odakhlik, musterilerin beklentilerini ve ihtiyaglarini daha iyi analiz ederek
anlama boyutlarini gelistirmeye dayali, misterileri tatmin etmeye yonelik olarak onlara
verilen degeri azami kilmaya igin dizayn edilmis organizasyonel faaliyetlerin batinaddr.

Gunlmuzde diinya her gecen giin daha global bir hale gelmektedir. Bu durum
rekabet konusunda tiim cografi sinirlari ortadan kaldirmaktadir. Yeni teknolojiler ile
orgltler ihtiya¢ duyduklari pazarlara agilmalar rekabetgilik agisindan zorunlu hale
gelmistir. Bu konuda hizli davranmalari énem arz etmektedir. Orgiitler, misterilerinden
gelen geri donusler, rakiplerinin pazar lGzerindeki hamleleri ve pazarda dncelik arz eden
ihtiyaclara goére stratejilerini olusturarak rekabet icerisindeki yerlerini korumaya
¢alismaktadir. Bu siirecte pastadan daha fazla pay almak igin olusturulacak stratejiye
temel olusturulan bilgi ve aksiyona gecme hizi rekabetcilikte 6nem arz eden iki temel
unsurdur. Pazar odakhlik olarak bilinen bu durumun islerligi yonetimin hedef bazli
yaklasimina ve yekiinen hareket edebilmesine baglidir. Orgiitler pazar odakliligi ile alakali
ozelliklerini derinlemesine sorgulayarak bu konudaki belirleyici etmenlerii¢sel pazarlama
boyutlari ile rekabet cevresinin glicli ve zayif yonlerine gore yeniden sekillendirerek
rekabet gliclerini pazar odakh bir yone cevirmeleri kritik 6neme sahiptir. Pazarlama
kavramindan yola ¢ikilarak “pazarlama odakhlik” kavrami“mevcut ve potansiyel musteri
ihtiyaglarini karsilanmaya yonelik olarak orgit genelinde pazar bilgisinin yaratilmasi,
birimler arasinda dagitilmasi ve Kkarsilik verilmesi (Kohli et al., 1990)” seklinde
tanimlanmaktadir.

Bir baska acidan konunun 6nemine deginmek gerekirse, misteri beklentileri her
gecen giin daha fazla cesitlenmekte ve talepler de cok hizli degismektedir. Uriinlerin
yasam egrilerinin kisaldigl -s6z gelimi bir telefonun son teknoloji kalmasi 2000'lerin
basinda yaklasik olarak 2 yil iken buglin neredeyse 2-3 ay- gliniimiiz ekonomilerinde
firmalarin varliklarini devam ettirmesi de ayni 6l¢lide zorlasmakta, yoneticiler tizerindeki
bu konuda yapilan baskilar da artmaktadir. Ozellikle hem mevcut rekabetin hem de

makro ekonomik kosullardaki istikrarsizhgin yogun oldugu giinlimiiz pazar kosullarinda,
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taleplerdeki degisimi rakiplerinden daha 6nce fark edebilen orgttler digerlerine gore
rekabette avantaj kazanmaktadir (Porter, 1980). Yoneticiler basarili olabilmek,
orgutlerinin varliklarini devam ettirebilmek ve rekabet avantajini koruyabilmek igin hitap
ettikleri pazarlardaki musteri egilimlerini ve pazar kosullarinda yasanan degisimleri
strekli takip etmek durumundadir (Kanter, 2006). Kanter'in onerisini gerceklestirmeye
yonelik olarak stratejileri belirlemek ve belirlenen aksiyon planlarinda belirsizlikleri
minimalize etmek igin pazardan sirekli veri toplanmalidir. Bu durum, bir insanin
vicudundaki sinirlerin beyne surekli bilgi gondermesi gibi diistintlebilir.

Firmanin, pazar bilgisini maksimum seviyeye getirerek bunu olusturacagi
stratejilere entegre etmesi, bu stratejilerin gerceklesme olasiligini arttiracak ve daha

realist ve nokta atisi hedeflerin belirlenmesini saglayacaktir.

3.1.1.  Pazar Odaklihgin Boyutlan

Pazar odakllik G¢ temel boyuttan mitesekkildir. Bunlar pazari olusturan
musterilere odakli olmak, pazarda faaliyet gosteren rakiplere odakli olmak ve son olarak
da pazarda rekabet kosullarinda yenik diismemek adina érgitlerin kendi i¢ fonksiyonlari

arasindaki koordinasyon seklinde siralanabilir.

3.1.1.1. Misteri Odakhlik

Misteri odaklilik, bir 6rgiit veya organizasyonun, musteriyi en yiksek degeri olarak
gorecek sekilde kurum kiltlrini sekillendirilmesi ile ilgili egilim, karar ve uygulamalarin
toplamidir (Slater et al., 1995). Pazarlama dislincesinin en temel iki ilkesi misteri degeri
ve tatmini olarak dustinilebilir (Kotler et al., 1999). Bu minvalde hareket eden orgitler
Uretimi beklentiye gore stirekli yeniden sekillendirerek pazar talebine uygun bir arz
ortaya koyar ve rekabetciliklerini de bu 6lciide korumus olurlar. Orgitlerin, lretim
miktarini, pazara gore ayarlanmasi, orglitin tretim gliclint verimli kullanmasini ve bosa

¢ikmasi muhtemel is gliciinli de pazar taleplerine yonlendirerek bu noktada pazar ile
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surekli etki tepki ¢emberi icerisinde kalarak rekabetgiligini koruyup varhgini devam
ettirebilir.

Ote yandan 6rgitiin farklilasan misteri arzularini karsilama cabasi ilave maliyetler
getirmekte ve karlilk endeksinde eksi hanesini sisirmektedir. Orgiitler ortaya konulan
Urinin katma degerini yikselterek ve yapilacak reklam tanitim c¢alismalari sonucu
Urinin miusteri nezdinde farklilastiriimasi ile Grin kar oranini arttirarak eklenen
maliyetleri karsilama noktasinda tizerindeki baskilari azaltacaktir. Burada dikkat edilmesi
gereken dnemli bir unsur da riin fiyatlamasinda fiyat/kalite rasyosudur. Uriin kalitesinin
artisi ve misteri talebine hizli senkronize olma maliyetleri arttirirken, firmanin Grin
fiyatlama politikasinda karlihigini da hesaba katarak rekabetgi bir fiyat kalite endeksini de
yakalamasi gerekmektedir. Uriiniin katma degerini yiikselten Ar-Ge ¢alismalarinin birim
Urdn Gzerine disen maliyetini minimize etmenin de yolu daha fazla pazara ve insana
UrinG ulastirarak satislar arttirmaktan ge¢mektedir. Bltliin detaya ait bu unsurlar,
pazardan elde edilen veriler ile musteri beklentilerini karsilama amaci, basta Ar-Ge
¢alismalari, musteri iliskileri ve tedarik zinciri yonetimi, orgit is glicinlin yénetimi ve
paydaslarini yani 6rgit performansini etkilemektedir.

Konuyu daha genis bir pencereden ele alirsak, pazar odaklilik temelde musteri
odakhlik Uzerine kurulmustur. Musteri, yalnizca buglin olusturdugu deger degil,
gelecekteki potansiyelini de anlayarak iliskiyi sirekli hale getirmek icin boyle bir odagi
gerekli hale getirmeyi zorunlu kilar. Pazar odakhligi yonetiminde énemle irdeleyen bir
isletme bir yandan sadece mevcut musterisini degil musteri bulabilecegi tim pazarlarin
maliyet - gelir analizlerini yaparken diger yandan da en iyi miusteri degerinin
olusturulmasi icin satis 6ncesi ve satis sonrasi hizmete bliylik Gnem vermektedir. Daha
ileri safhada musterilerinin baghhgini arttirmak icin musterilerine siirekli egitimler dahi
diizenleyen isletmeler bilinmektedir. Pazar odakl isletmelerin ¢alisanlari mesailerinin
onemli kismini musterileri ile gecirmekte, yoneticileri de misteri arayarak ya da onlari
davet ederek, hem yaptiklari isleri anlatmakta hem de onlarin istek ve ihtiyaglarini

belirlemeye calismaktadir (Slater et al., 1994).
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3.1.1.2. Rakip Odaklilik

Etkin rekabet analizleri misteri bilgisiyle, onlarin beklenti ve taleplerine hizli cevap
verebilmesine fayda saglarken, rakiplerin stratejik hamlelerini 6ngérebilmek ve
rakiplerden farklilasmak adina rakipler hakkinda pazar bilgisi edinimi de stratejik
kararlarinin kapsamhligini giiclendirecektir (Alpkan et al., 2005).

Diger taraftan, orgltlerin rakiplerinin pazardaki durumu hakkinda topladigi
verilerden olusturdugu analizler ile kendi durumuna gore kiyaslamasini olusturdugu
orglt stratejilerine enjekte etmesi seklinde de tanimlanabilir rakip odakhlik.

Rakip odaklilik konusuna yukaridaki iki bakis acisini da ayni anda dikkate alirsak,
rekabet avantaji icin 6rgitlerin rakiplerini de dikkate almasi zorunlu olacaktir. S6z gelimi,
Katilim Bankaciligi piyasasinda yeni bir Grlinle musterilerin ihtiyacina hitap etmek isteyen
bir banka bu aksiyon plani ile musteri odakli goriinirken, piyasadaki diger Katilim
Bankalarinin bu ihtiyaca nasil karsilik verdigini bilmek ve bu noktada o ihtiyacin
olusturdugu pastadan pay alabilmek icin rakiplerinden farklilasarak daha avantajli hale
gelmek durumundadir. Stratejinin ikinci ayagina rakip odakhlik diyebiliriz.

Slater ve Narver’a (1994) gore en iyi muisteri degerini yaratmak icin sadece
musteriye odaklanmak yeterli degildir. Rakipler, teknoloji ve hedef misterilerin bunlari
bir alternatif olarak algilayip algilamadiklari da biiyiik énem arz etmektedir. Ustiin deger,
prensip olarak rakiplerin kisa vadedeki glicll ve zayif yonleri ile uzun vadede yetenek ve
stratejilerini tanimayi ve anlamayi gerektirir. isletme mevcut ve potansiyel rakiplerini,
satran¢c oyunu perspektifinden stratejik bir sekilde ele almali, rakiplerin rekabetci
tehditlerini ve bu tehditlerin kasten mi oldugunu ya da deger yaratma yeteneklerinden
mi kaynaklandigini siirekli bir sekilde incelemelidir. Boylelikle isletme, duruma gore
rekabetci stratejiler gelistirmesine imkan veren ¢ok 6nemli bilgiye sahip olabilecektir.
Pazar odakh bir isletmede, tim fonksiyonel birim calisanlari rakiplerle ilgili bilgileri
birbirleriyle paylasirken; Gst yonetim rekabetgi tehditlerin olasi kaynaklari Gzerinde ortak
bir perspektif gelistirmek icin siklikla rakiplerin stratejilerini tartisir. Bu bilgiyi kullanarak

pazar odakl isletme, rakiplerinin zayifliklarini kendisi icin firsata dondstirir ve rekabet
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avantajl saglar ve rakiplerine hizli bir sekilde cevap vererek ya da onlarin faaliyetlerin
onceden tahmin ederek bu avantajini devam ettirir (Slater, et al 1994).

Sonuc olarak tiim yukaridaki ifadeleri tek bir bakis agsinda birlestirmek icin, bir
orgutun, rakip odakhligi, rakiplerinin trin ve hizmetlerini en az onlar kadar iyi bir sekilde
irdeleyebilme, sahip olduklari misteri portfoyliniin genel 6zelliklerini arastirma, rekabet
glglerini ve sektordeki konumlarini belirleyebilme, gecmisteki konumlarini ve
faaliyetlerini surekli takip ederek gelecekte nasil bir konumda olacaklari ve ne gibi bir

strateji ile hareket edeceklerini belirlemeye galisma olarak degerlendirilebilir.

3.1.1.3. Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon

Pazar odaklihg G¢linci bileseni fonksiyonlar arasi koordinasyon, miisteri arti degeri
yaratmak icin tim isletme genelindeki insan ve kaynaklarin koordinasyonunu ifade
etmektedir (Slater, et al., 1994). Misteri deger zincirinin herhangi bir noktasi, misteri
arti degeri yaratmak icin firsattir. Diger bir ifadeyle herhangi bir fonksiyondaki herhangi
bir calisan misteri degerine potansiyel katki anlamini tasimaktadir.

Musteri ve rakip odakhlik gibi pazar odakl oryantasyonlar orgitteki tim
departmanlar tarafindan igsellestirildig§inde bu oryantasyonlarin orglite katacagi
rekabetcilik cok daha gicli olacaktir. Musteri ihtiyacini ve hitap edilen kitlenin genel
ozelliklerini bilen, rakiplerinin Griin ve hizmetlerinden haberdar olan bir insan kaynagi
orta ve uzun vadede firmanin Urln gesitliligini gelistirecek, rakiplerin zayif ve glglu
yonlerini bilerek rekabet stratejisinin yoniini belirleyecek, sonug itibari ile ortaya
konulan {rlin veya hizmetin kalitesi bilingli bir artis sirecine girecektir.

Fonksiyonlari arasinda koordinasyonu olmayan orgltlerde, o6rgitin zayif
yonlerinin ortaya cikarilarak bu zayifliklarin ortadan kaldirilmasina yonelik calismalarin
gelistirilmesi de zorlasir. Bu zayif yonler rakipler tarafindan da irdelendigi zaman orgiitiin
sektordeki rekabetciligi olumsuz etkilenir ve pazar odakli oryantasyonlarinin olusturacagi
dezavantajlar nedeni ile konum kaybetmeye sonuc itibari ile varhginin kiclilmeye
baslamasina dogru giden bir siirece gider. Bu anlamda da koordinasyon ciddi bir 6nem

arz etmektedir.
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Ote yandan koordinasyon yalnizca pazarlama ve ydnetim arasinda da olmamali
orgutun tim fonksiyonel birimlerinin birbiri ile koordineli halde olmasi gerekmektedir.
Nihai Grlin veya hizmete etki eden tim birimlerin birbirleriyle iletisim halinde olmalari,
birbirlerinin talep ve ihtiyaglarina karsi duyarli olmalari, birbirleriyle karsilikh uyum iginde
olmalari ve 6zellikle de musteriye sunulan degeri azami kilmak Uzere, zaman iginde
edinilen tecriibe ve ilgili bilgileri paylasilir olmalari, departmanlar arasi koordinasyonun,
firma davranisi olarak benimsendiginin en bliyik kanitidir (Narver et al., 1990; 1995).

Her birim kendi profesyonel bilgi ve yetkinliklerine gore musteri ve rakipleri
hakkinda edindigi tecriibeleri ve orgltin sahip oldugu bazi 6zelliklerin daha iyi hale
getirilmesi gerektigi konusundaki yapici fikirleri diger birimlerle onlarin anlayacagi sekilde
dile getirmelidir. Boylece hem kurumsal hafiza birimler arasi koordinasyona uygun hale
getirilmis hem de tim birimler disaridan bir gozle kendilerini degerlendirerek gelisim

sureglerini hizlandirmis olurlar.

Firma Performansi

Musteri Odakhlik

Calisan Performansi

Rakip Odalilik

Finansal Performans

Koordinasyon

Kaynak: Narver et al., 1990

Sekil — 3.1 Rekabetci Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Performansi

3.2. Ogrenme Odakhlik

Rekabet avantajinin dolaysiyla da 6rgit basarisinin kaynagi (Farrell et al., 2008)
olarak goriilen 6grenme odakhlik, simdiye kadar psikoloji (Nonaka et al., 1995; Schein,

1993; Dixon, 1994), yonetim (Stata, 1992; Senge, 1990; Huber, 1991; Argyris et al., 1978),
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sosyoloji (Coopey, 1995; Law, 1994); pazarlama (Slater et al., 1995) ve SY gibi alanlarda
ele alinmigstir.

Ogrenme odakli isletmeler, organizasyonun faaliyetlerini yénlendiren normlarin,
degerlerin ve uygulamalarin gelismeye yonelik elestirel bir bakisla stirekli sorgulanmasi
yoniinde calisanlari tesvik eder (Paparoidamis, 2005; Laverie, et al., 2008). Ogrenme
odakhlik ¢alisani alisilmis kaliplar disinda diisinmeye zorlar ve ylksek dizeyde
ogrenmeyi dogrudan etkiler (Baker et al., 1999). Boylelikle orgit yapisal anlamda
mikemmellesme slirecine girerek, ortaya konulan Urlintin kalitesi ve ihtiyaca duyarlilig
konularinda katma deger diizeyi artmis ve dolayli olarak firmanin pazarlama gici pozitif
yonde itkilenmis olur. Tim bunlarin yaninda 6rgiitiin dis diinya ile etkilesim orani artar
ve adaptasyonu hizlanir. Bitlin bunlarla 6rgiit gergek bir milkemmellesme siirecine
girmis olur.

Ogrenmeyi dnemseyen érgitler, drgiit biinyesindeki insan kaynaginin yaptiklari
isler agisindan sadece tecribe ile degil ayni zamanda fikirsel ve teorik olarak da
uzmanlasmasini desteklerler. Bu sekilde isleyen bir siireg icerisinde insan kaynagi hem
aldigi egitim hem de tecribelerini birlestirerek performansini optimum seviyelere getirir.

Bu sayede orgiitte carklar daha hizli donme potansiyeline ulasir.

3.2.1. Ogrenme Kavrami ve Tanimi

Ogrenme kavrami tanimlanirken psikoloji biliminden yararlanilmakla birlikte, asil
amag “6grenme” ile “érgitsel 6grenme” arasindaki baglantinin kurulmasidir. Ogrenme,
insanin yasamini devam ettirebilmesi, bulundugu cevreye uyum saglayabilmesi ve
yasamsal faaliyetleri devam ettigi siirece kendini gelistirebilmesi igin ona verilmis en
biiyiik nimetlerden birisidir. Ogrenme, talim ve terbiye yoluyla davranista meydana gelen
devamliligi olan bir degismedir. Bu genel 6grenme tanimiicinde en dnemli terim davranis
degismesidir. Ancak, talim ve tecriibe terimleriyle bu davranisin nasil kazanildigi, devaml

terimiyle ise kazanildiktan sonra siirdirilmesi ile ilgilenir. Dolayisiyla 6§renme, insanin
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hayat igerisinde varligi devam ettigi sirece davranislarin hem kazanilmasi hem de
surdirdlmesi ile ilgili bir konudur (Tevriz vd., 1999).

Ogrenme, insanlarin yasamlari boyunca yaptiklari her seyin icine dahil edilmistir:
ise fazladan eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir parcasidir (Braham, 1998).
Ogrenme, hayat icerisinde sadece anlik bir olay degil bir siirectir.

Orgutsel bilgi, kural ve roller, gelenek ve stratejiler, yapi, strateji ve kiltiirel
uygulamalar gibi yeteneklerden olusmaktadir. Bu bilgiye adaptasyon ve kavrama ile daha

iyi ve glincel hale getirme sireci ise 6rgltsel 6grenme olarak tanimlanabilir (Cyert, 1963).

3.2.2.  Organizasyonlarda Ogrenmenin Onemi

Organizasyonlar yasayan organizmalar olarak da adlandirilirlar. Bu nedenle
yasamlarini uzun vyillar devam ettirmeleri ve yilksek performans gostermeleri bu
etkilesimin saghkli olmasiyla mimkindir (Artan, 1996). Dolayisiyla organizasyonlarin;
varhiklarini strdirmeleri, strekli gelisip blylyebilmeleri ve rekabetci avantajlarini
kaybetmemeleri igerisinde bulunduklari ¢evrenin dinamik yapisi igerisinde meydana
gelebilecek degisikliklere slirekli uyum saglamayi 6grenmeleri gerekmektedir.

Rekabetin giderek daha da arttigi bu ylzyilda organizasyonlarin kendilerini
digerlerinden ayiracak ve onlarin 6niinde yer almasini saglayacak etkenlerden biride
o0grenmedir. Arim De Geus’a gore, rakipleri geride birakip, onlara karsi rekabetci avantaji
saglamanin tek yolu “6grenmeci” olmaktan gecmektedir. is diinyasindaki yapi ve siiregler
daha dinamik ve karmasik hale geldikce, rakiplerden daha hizli 6grenmenin 6nemi de
artmaktadir. Bu da organizasyonlarin yasam sirelerini uzatmanin tek yolu olarak
gorilmektedir (De Geus, 1999).

Cagimizin bir ismi de bilgi cagi oldugu icin, bu ¢aga adapte olmaya ¢alisan orgiitlerin
oncelikle bilgiye ulasabiliyor, ulasilan bilgiyi isleyip Urline ve Urin kalitesine
donistirebiliyor olmasi gerekmektedir. Bunu gerceklestirmenin de tek yolu ilgili bilginin
orgltsel oOgreniminden ge¢mektedir. Bu konuya oOnem veren Orgltler cevresel

adaptasyonlarini saglamak adina 6rglit misyon ve stratejilerine uygun egitim programlari
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diizenleyerek insan kaynaginda kalite artirrmini amaglamakta ve dis piyasadan elde
edecegi maliyetli insan kaynaginin yerine bu degeri uzun vadede kendisi icin saglamayi
amaclamaktadir.

Bir diger agidan ise egitim ve gelistirme programlari ile orgitler mevcut insan
kaynagini degisimle bas edebilir hale getirmeye yonelmistir. Bu durum fikir Gretebilen,
inisiyatif alabilen, ise kosuldugu takima uyum saglayip ilgili takimi daha (st seviyelere
getirebilen, huy ve davranislarini iyi yonde ve cevre kosullarinin gerektirdigi degisime
uygun hale getirebilen ve teknik bilgiyi 6grenebilen insan kaynagi olusmasini saglar. Tim
bunlarin sonucunda ortaya konulacak trinin katma degerinde artis saglayabilecek bir
sure¢ otomatikman baglamis olur.

Gunlmuzde egitim, eskiden var olan sabit ve degismeyen bilgilerin ezberlenmesi
olmaktan cikip, bilgi ve fikir Gretme, yaratma, arastirma ve karsilasilan sorunlarin ¢ézimii
icin yeni bilgileri bulabilme kabiliyeti ile egitim ile bireyin kendisine verilen bilgiyi
kullanma arzusu, 6zgiliven ve yeteneginin gelistirilmesine dontismustir. Ancak bu sekilde
modern diinyaya uyum saglanabilecegi gibi bu zorlu ise baslamayan orgitlerin yasam

sureleri ve karhliklari kisa vadede yok olup gidecektir.

3.2.3.  Ogrenme Odaklihgin Boyutlarn

3.2.3.1. Ogrenmeye Baghlik

Ogrenmeye baglilik, isletmenin 6grenmeye ne derece 6nem verdigine isaret eder
(Sackmann, 1991) ve Senge’nin (1990) 6grenme faaliyetlerinin isletmeler tarafindan bir
distur olarak benimsenmesini 6gltleyen 6grenme ilkeleri ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle,
isletmelerin distiinme ve fikir yaritme yetenegini gelistirme zorunluluklarinin (Tobin,
1993) yaninda faaliyetlerinin sebep ve sonuclarini anlama ihtiyacini 6n plana ¢ikarmalari

(Shaw ve Perkins, 1991) 6grenmeye baghligin davranis olarak ifadelendirilmesidir.
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3.2.3.2. Sistem Yonelimi

Literatlirde sistem anlayisi inceledigimizde, bir firmanin tiim c¢alisanlarinin i¢-dis
cevre etkenleri ve firma faaliyetlerini bir bitin olarak kavramalarina ve stirekli degisimin
altinda yatan temel sebepleri kesfetmelerine yardimci olmaktadir (Hult, Ferrel ve Hurley,
2002). Bu baglamda sistem bakis acisi strekli 6grenmenin yaninda hem dis hem de i¢

cevredeki iliskileri anlamaya yardimci olmaktadir (Hwang, 2000).

Sistem yoOnelimini en glizel su sekilde ifade edebiliriz; pazarlar, rakipler,
tedarikciler, misteriler ve diger dis cevre faktorlerinden elde edilen cesitli girdilerin,
firma ¢iktilarina donustlrilmesinde firma ici faaliyet ve siireclerin ¢alisanlarca acik ve net
bicimde anlasiimasi, yapilandirilmasi ve iyilestirilmesi, kisacasi i¢ ve dis ¢evreden gelen
tiim etkenlerin harmanlanarak firmanin gelisimi igin kullanilir hale gelmesi igin yoneticiler

tarafindan kullanilan 6nemli bir aractir (Senge, 1990).

Senge’ye (1990) gore; mevcut faaliyetlerin, slrecglerin ve ciktilarin batinidn
gorilerek iyilestiriimesini saglayan sistem dislincesi, organizasyonel 6grenmenin de
onemli bir bilesenidir. “Bir firmanin rutin ve siirekli iyilestirme faaliyetlerinde, mevcut ve
potansiyel problemlerin tespit edilmesi ve ¢6ziilmesinde, organizasyonun yapisi, igcindeki
gruplari, departmanlari, is siiregleri ve ¢alisanlarin gérevlerinin birbiriyle iliskileri ve
etkilesimlerinin 6ncelikle yoéneticiler tarafindan anlasilarak agik¢a tanimlanmasi,
sonrasinda ise tiim ¢alisanlara yayilmasi, sistem oryantasyonu ve diisiincesi ile ilgilidir”

(Hult, 1998, 5.197).

GUnlmuz artan rekabet kosullari, teknolojinin gelisimi ve bunun ortaya koydugu
hiz faktori ile yonetim anlayisi da cevredeki degisime karsi rekabet avantaji elde etmek
icin firma stratejisi ve kultlriini dengelemeye odaklanmaktadir (Schein, 1992). Sistem
yonelimi ile bir firma, rakiplerine karsi mdsterilerinin goziinde farkh bir konuma

gelebilmek icin, tedarikgiler, misteriler, diger ara sirecgler, ve nihai Uriin/hizmet
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hakkinda genel gorlse sahip olan organizasyon (Uyeleri, problem ¢6zmede hizli,
iyilestirmeler ve yeni fikir gelistirme hususlarinda daha basarili olacaklardir (Senge,

1990).

3.2.3.3. Paylasilan Vizyon

Torben’in (1993) “goriinen liderlik” , Galer ve Heijden’in (1992) “hedef birlikteligi”
seklinde niteledikleri paylasilan vizyon, organizasyonun hedefleri ve dnceliklerinin tim
orgut tarafindan bilinmesi, paylasiimasi olarak ifade edilmektedir(Santos-Vijande et al.,
2005).

Organizasyonun evrensel 6rgit odagi anlayisini gelistirme dilizeyine (Day, 1994a)
deisaret eden paylasilan vizyon, 6rgit Giyelerinin amacg ve davranislarina yon verir ( Baker

et al., 1999; Wang, 2008).

3.2.3.4. Takim Yonelimi

Bireysel 68renmenin olmasi belli bir diizeyden sonra, orglitsel 68renmenin ortaya
¢ikmasina yol agmaz. Takimlar 6grenirse, diger takim ve calisanlari 6grenilenleri edinme,
paylasma ve uygulamada model olusturarak orgiite daha fazla katki saglayabilir.
Orgiitler, calisanlari araciligiyla o6grendikleri icin bireylerin 6grendikleri bilgilerin
orgltsellesebilmesinde takim calismasi ve takim halinde 6grenme 6nemli rol oynar.
Takim halinde 6grenme; bireysel 6grenme ile oOrgltsel 6grenme arasinda baglanti
kurarak bireysel 6grenmenin 6rglite aktarilmasinda donustlirtict bir sireg olarak hizmet

vermektedirler (Altman ve lles, 1998: p.p. 44-55).

Takim halinde 6grenme, isbirligi ruhunu ve takimlarin etkin bir sekilde ¢alismasi icin
sahip olmalari gereken birlikte calisma becerilerini icermektedir. Takim halinde 6grenme;
takimlarin inisiyatife sahip olmasi, kendi performanslarindan sorumlu olmalari, takim igi

etkin iletisim, beraber kazanilan basarilarin 6dillendirilmesi ve takimlarin s6z hakkina
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sahip olmalari tGzerine kurulmustur. Bu suretle bireysel 6grenmeye nispeten daha etkili

bir 6grenme mimkin olmaktadir.

3.3. Girigsim Odakhihk

Genel anlamda yenilik ve yaraticilik konularinda daha da anlamli hale gelen girisim
odakllik, insanin yasam kalitesini arttirici dirtiilerinden birisidir. insanin kendisinin ve
hayatinin daha net bir kontrolle kalitesini arttirma ¢abasinin glinimuzde 6rgutlerin
yapilarina entegre etmeye calistigl bir odak noktasidir. Bununla birlikte kiiresel rekabet
ortaminda orgutlerin varlklarini sirdlrebilmeleri, rekabetci yapilarini sirdiirme ve daha
keskin hale getirme gibi yapisal stratejilerinin temelinde yatan odaklardan birisi olarak
da yine girisim odaklilik karsimiza ¢ikmaktadir.

Bununla birlikte Gzerinde uzlasilmis genel kabul géren girisimcilik boyutlarinin
olmamasindan dolayl bu konuda yapilan teorik ve ampirik ¢alismalarin yeterince yol
kaydedemedigini iddia eden Lumpkin ve Dess (1996), SY'deki muhteva-siirec
farkhlasmasi dogrultusunda “girisimcilik” ve “girisim odakhlik” kavramlarini birbirinden
ayirarak girisim odakhligi ayrintili bir sekilde ele almis ve girisim odakhlik kavraminin
boyutlari icin genel kabul géren bir taban hazirlamistir.

Girisimcilik, yeni bir girisim ile ilgiliyken; girisim odakhlik bu yeni girisimin nasil
baslatildigiyla ilgilidir (Lumpkin et al., 1996). Bu yeni girisim yeni ya da mevcut Urin veya
hizmetle mevcut ya da yeni bir pazara girerek gerceklestirilebilir (Burgelman, 1983). Yeni
bir girisim, girisimcilik kavraminin temelini olusturmaktadir (Hisrich et al., 1989; Mac
Millan et al., 1987; Sandberg et al., 1987). Girisim odaklilik ise, yeni bir girisime yol acan
sureclere, karar verme faaliyetleri ve uygulamalara isaret etmektedir (Lumpkin et al.,
1996). Diger bir ifadeyle girisim odaklilik, yeni bir girisimin baslatilmasina yonelik dinamik

Uretken bir slirecte gorev alan baslica oyuncularin, niyet ve faaliyetlerini kapsar.
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3.3.1.  Girisim Odakhligin Boyutlari

3.3.1.1. Otonomi Egilimi

Otonomi kelime anlamiitibariile bireyin tiim, yakin ya da uzak, agik ya da dolayiml,
psiko sosyal, sosyo politik ve kiiltlrel etkilesimlerin ona uyguladigl baskidan kurtulma
yetisini kazanip, 6zgir ve bagimsiz karar verebilmesi ve yasaminda bunu igsellestirmesi
edimi olarak tanimlanmaktadir (Noam, 2001).

Otonomi bir fikri ya da vizyonu ortaya koyma ve uygulamaya yonelik olarak birey
ya da bir takimin bagimsiz faaliyette bulunmasini ifade eder. Genel anlamda, firsatlarin
takibinde kendi kendini ydnetme kabiliyeti ve istegine isaret eder. Orgiitsel baglamda ise
bireylerin, bogucu orgitsel sinirlarin 6tesinde 6zglirce hareket etmesi anlamina gelir
(Lumpkin et al., 1996).

Ozerklik seklinde de kullanilan otonom kelimesinden tiireyen bu kavram érgiitlerin
bugliniin ifadesi ile trend maker olarak sektorlerinde iletisim icerisinde oldugu ¢evrede
diger rakiplerini takip etmek yerine kendi arastirma ve 6ngorilerine dayanarak farkli bir
yol izleyip sektor icerisinde farklilasmasina da sebep olmaktadir. Diger bir degisle
sektdrde yeni bir trend yaratip olusturulan bu trendin sagladigi pazar payini rakiplerin

adaptasyon siirecinde tekel olusturacak derece ele gegirme imkani da sunmaktadir.

3.3.1.2. Yenilikgilik Egilimi

Girisimcilik strecindeki yenilikgiligin roli ilk kez Schumpeter (1934) tarafindan ele
alinmistir. Schumpeter (1934) kaynaklari mevcut firmadan yeni firmalarin olusmasina ve
gelismesine yonlendiren yeni tiriin ya da hizmetlerin piyasaya sunulmasiyla mevcut pazar
yapilarinin parcalanmasi sonucu yaratilan zenginligi “yaratici yikim” silireci olarak
tanimlamaktadir. Bu silirecteki temel faaliyet olan girisimcilik, ekonominin dinamik
evrimini saglayan yenilik¢i “yeni kombinasyonlarin” piyasaya rekabetci girisini ifade

etmektedir (Schumpeter, 1934).
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Dolaysiyla yenilikgilik, girisimciligi tasvir etmek icin kullanilan énemli bir unsur

olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Lumpkin et al., 1996).

3.3.1.3. Risk Alma Egilimi

Girisimcilik ile ilgili yapilan ilk ¢ahsmalar girisimciligi birinin baskasi icin
calismasindan ziyade kendisi i¢in ¢alismasi olarak ifadelendirmekteydi(Cantillon, 1734).
Dolaysiyla bu tiir bir ¢calisma akla ilk olarak bireysel riski getirmektedir (Lumpkin et al.,
1996). Girisimciligi kelime olarak ilk kez kullanan Cantillon (1734), girisimciyi Ucret
karsihg ¢alisandan ayiran en temel Ozelligin serbest meslegin belirsizligi ve riskliligi
oldugunu belirtmektedir. Bu ylizden risk alma girisimciligi tanimlamak igin siklikla
kullanilan bir vasiftir.

Girisimcilik, firsatlari kollamayi ve hayata gecirmeyi hedefleyen bir bir odak olup bu
surecin risk alma egiliminden yoksun 6rgttlerin bu tarz konularda son derece tutucu bir
yaplya birindigla bilinmektedir. Bununla beraber risk alabilen ve risklerini
hesaplayabilen orgitlerin daha c¢ok firsati kovalayabildigi ve bu firsatlari hayata
gecirebildigini soyleyebiliriz. Sonuc itibari ile girisimciligi 6rglit yapisina enjekte etmek

icin risk alma egilimi vaz gecilmeyecek unsurlardandir.

3.3.1.4. Proaktiflik Egilimi

Girisimcilik literatlriinde, proaktiflik ve rekabetgi agresiflik kavramlarinin ayni
algilama ve birbirinin yerine kullanma egilimi oldugundan bahseden Lumpkin ve Dess
(1996), proaktifligin, firmanin piyasa firsatlariyla iliskisine, rekabetci agresifligin ise
rakiplerle iliskisine isaret ettigini belirterek bu iki kavramin, birbiriyle olan yakin iliskisine
ragmen, birbirinden ayri kavramlar olduguna vurgu yapmaktadir.

Diger bir ifadeyle, proaktiflik, firmanin, cevreyi sekillendirmek, trendleri etkilemek
ve hatta talep yaratmak Uzere piyasa firsatlarini degerlendirerek 6ncili faaliyetlerde
bulunmasini ifade ederken; rekabetci agresiflik, firmanin pazarda olusan talep ve

trendlere cevap vermesine isaret etmektedir (Lumpkin et al., 1996). Rekabetci agresiflik
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talep igin rakiplerle micadele etmek iken, proaktiflik taleplerin 6tesine gegerek bir

anlamda talep yaratmaktir.

3.3.1.5. Rekabetgci Agresiflik Egilimi

Rekabetci agresiflik, “firmanin piyasaya girmek ya da pozisyonunu iyilestirmek igin
rakiplerine dogrudan ve Olesiye meydan okuma egilimini” (Lumpkin et al., 1996) ifade
eder. Daha 6nce de bahsedildigi lizere, rekabetci agresiflik icinde, rakiplerin hamlelerine
geleneksel rekabet yontemlerinden ziyade rekabette sinir tanimama yontemiyle cevap
verme Ozelligini barindirir (Cooper, et al., 1986). Rekabetgi agresiflik, sektor liderlerine
sira disi taktiklerle meydan okuma (Cooper vd. 1986), rakibi analiz edip zayifliklarini hedef
alma (Mac Millan et al., 1984), keyfi harcamalari dikkatli bir sekilde izlerken ylksek katma

degerli Grlinlere odaklanma (Woo et al., 1981) formlarinda gerceklesebilir.
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4. FiRMA ve CALISAN PERFORMANSI

4.1. Performans

Performans, belirli bir zamanda cesitli yontemlerle standart hale getirilmis
hedeflerin gergeklestirilme durumlarinin analiz edilmesi olarak ifade edilebilir. Burada
ortaya konulan hedefler agresif, gercekci ve firma ve calisan agisindan Pazar ve insan
kaynaginin kapasitesinin altinda olabilir. Eylem sona erdikten sonra elde edilen giktilarin
ise daha onceden belirlenen hedeflere benzerligi s6z gelimi, ¢ikti rakamlarinin
hedeflerden daha az, esit yada daha fazla olmasi durumlari ise eylemin performansi
olarak nitelendirilebilir. Sonug itibari ile performans, dnceden belirtilen hedeflere ulasilip
ulasilmadiginin nitel veya nicel yontemlerle tespit edilmesidir. Performans, basarinin
siirekli hale getirilmesidir (Agus et al., 2001). Orgiitler icin ise daha énceden belirtilen
stratejik hedeflere ki bu hedefler daha 6nceden aciklanan ve orgiitiin yasamaya devam
edebilmesi agisindan 6nemli gostergeleri temsil etmektedir, ulasiip ulasiimadigini
gostermektedir.

Bir faaliyetin nihai sonucu olan performans kavrami isletme biliminin bdtin
dallarinda hem akademisyenler hem de profesyonel yodneticiler tarafindan sikca
kullanilan bir arac haline gelmistir. Ozellikle SY alaninda literatiirde yapilan gerek teorik
gerekse ampirik calismalarin nerdeyse tamamina yakini firma performansi ile
iliskilendirildigi halde, lzerinde anlasiimis, genel kabul gérmis bir firma performansi
tanimindan bahsetmek miimkiin degil (Bakoglu, 2000; Harris et al., 2001).

Firma performansi, isletme stratejilerinin  belirli  bir dénem sonunda
uygulamalardaki ve c¢iktilardaki hedeflere ulasma derecesini baska bir deyisle basari
diizeyini ifade etmektedir (Porter, 1991). Performans olcimiinden elde edilen veriler,
ozellikle stratejilerin basari diizeylerinin tespitinde dikkate alinan gostergeler olmasi

nedeniyle, stratejik karar alma slireclerinde de basvurulan kritik girdileridir.
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Stratejik karar alma siireci bir firmanin rakiplerine kiyasla faaliyet gosterdigi
rekabet ortaminda, rekabet avantaji elde edebilmek ve bu avantaji siirdiirebilmek igin
gerekli ara¢ ve kaynaklarla birlikte izlenilecek alternatif yollarin belirlenmesi,
organizasyon yapisi i¢in en uygun olan(lar)in secilmesi, uygulanmasi ve etkinliginin
degerlendirilip yeniden gozden gegirilmesiyle ilgili slreglerin toplamidir. Dolayisiyla,
firma performansi bir dnceki dénemde belirlenen ve uygulanan stratejilerin rekabet
ortamindaki basari diizeyi ile ilgili olmaktadir. Strateji ile performans arasindaki temel
fark uygulamalarin zamani ile ilgilidir, zira strateji gelecek déonem uygulamalarini,
performans ise gegmis donemdeki uygulamalari konu almaktadir.

GCahsan performansi, orgitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur ve
calisanlarin ¢alisma davranisinin bir sonucudur. Performans, bir ¢alisanin veya grubun,
ilgili olduklari birimin ve orgltiin amaglarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam
Olclst olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, bireysel is performansi, orgit agisindan
onemlidir. Bireysel anlamda galisanlarin performanslarinin glgli ya da zayif olmasindan

orgut de etkilenmektedir (Bayram, 2006).

4.2. Performans Ol¢iimii

Belirli bir girdinin nasil bir c¢ikti verecegi, Oorgitlerin hassas noktalarinin
belirlenmesinde dnem arz eden analizlerin yapilmasina yardimci olur. Bu siirece ise
performans Olcimi demek yanlis olmayacaktir. Performans olgcimi bir orgitin,
faaliyetlerini stirdlrebilmek icin, ihtiyac duydugu kaynaklarin ve 6rgltiin ortaya koydugu
¢abanin sonucunda elde edilen sonuclarin bilimsel yontemlerle ve sistematik olarak
analiz edilmesi ve raporlanmasi olarak degerlendirilmektedir. Sonuc itibariile bir drgitiin
performansini 6lgcmek icin o 6rglitlin 6z varliklar ile elde ettigi diger kaynaklari nasil
kullandigi ve bu kullanma sirecinden sonra ortaya cikardigl yeni degerlerin neler

oldugunun olciimlenmesi gerekmektedir.
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Performans dizeyi, girdi ile ¢ikti arasindaki korelasyon ile 6lglilmekte olup, genel
itibari ile disuk girdinin yiksek ¢ikti vermesi performansin yiksek oldugunu yilksek
girdinin de duslik ¢ikti vermesi durumunda da performansin disik oldugu
soylenmektedir (Barney, 2002).

Performans olgltlerinin dogru belirlenmesi de 6nem arz etmekte olup oOrgiit
yoneticilerine oOrgit stratejileri ile ilgili kararlarin alinmasi sirecinde ve faaliyet
planlamasinda, sonuclari kontrol ederken rakiplere goére durumlari kontrol ederken,
hedeflere ulagsma miktarini incelerken, musterileri iltimasinin arttirilmasi amaglarini
gozden gegirirken ciddi manada yardimci olacagl 6ngorilmektedir. Sinirlarin ortadan
kalkmasi ile birlikte kiiresel rekabet ortaminda basarili olmak isteyen organizasyonlarin
dengelenmis finansal ve finansal olmayan performans olgilerini kullanmalarinin bir
zorunluluk haline geldigi de soylenebilir (Bilgen, 2001).

Performans olcimi, maddi olmayan varliklari yonetebilme yetenegi, deger
yaratmak, rakiplerinden bir adim dnde olmak isteyen ve kalici basari elde etmek isteyen
organizasyonlar i¢in olduk¢a dnemli kabul edilmektedir (Barsky et al., 1999; Sim et al.,
2001).

Performans 6lcimu her ne kadar siireglerin dlciilmesi anlamina gelse de en 6nemli
etkisi organizasyon icerisinde devam eden faaliyetleri yonetmektir. Bu dengeyi
saglayabilmek icin stratejiler ile faaliyetler tutarh olmahdir (Mintzberg, 1978).

Performans 6lcim sisteminin, firmanin belirledigi stratejilerinin uygulanmasina
olumsuz etki yaratacak faaliyetleri desteklemesi firmanin hedeflerine ulasmasini

engelleyecektir (Tangem, 2004).

4.2.1. Performans Olg¢iim Nedenleri

isletmeler; bir faaliyetle ilgili gostergeleri olcerek yonetim ve denetimi
saglayabilecek olmalari, hangi faaliyet veya durumuna ©6nem verilmesinin tespit
edilmesinin gerekli olmasi, verimliligin isletmeye neler kattigini ayrica verimsizligin

isletmede ne gibi sorunlara vyol actigini tespit edilmesi, calisanin isletmeye
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kazandirdiklarinin belirlenmesi, amaclara uygun yonlendirmelerin yapilmasi ve gerek
gecmis gerekse de gelecek verileri ile iliskilendirilebilecek gostergelerin belirlenmesi gibi
nedenlerle performanslarini 6lgme yoluna gitmektedirler (Atkinson et al., 1997).

Her organizasyonun performans oOlcimi yapmak icin kendine 6zgiin nedenleri
olabilir. Bir organizasyonda performans 6lciimiini gerektiren nedenler asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Zerenler, 2003):

e Kaynaklarin etkin kullaniimasi

e QOrganizasyon ici ve disi kontrol

e Basarlyi belirleme

e Musteri ihtiyag ve isteklerinin belirlenmesi

e Kiyaslama olanagi

e Teknolojik gelismelere ve degisen kosullara uyum saglamak

e Gelismeyi desteklemek

e Organizasyon stratejilerinin belirlenmesini ve uygulanmasini saglamak
e (Cahlsanlarin degerlendirilmesi.

Performansa konu eylem, kaynaklarin etkin kullanilmasina yénelik 6l¢iim sonuglari
icin yapildigi zaman, orgitler, kaynak yonetimini optimal hale getirmek, atil kaynak
olusumunu 6nlemek ve kaynaklarin hangi 6rgiit amaclarina ne kadar hizmet ettigini
analiz ederek 6rgiitiin faaliyetlerinde hangi alanda kaynak ihtiyaci oldugunu tespit etmek
icin kullanilmaktadir. Bu sayede orgltler gereksiz kaynak maliyetlerinden korundugu gibi
ihtiyaclarini da daha dogru tespit edebilecek bir kabiliyet kazanmis olacaktir.

Performans Olgme nedeni, organizasyon i¢ ve disinin kontrol edilmesi sebebi
olunca orgiit ic dinamiklerin Orglt stratejisine uygunlugunu denetleyebilecegi gibi dis
etkilerinde firma acgisindan nasil sonuglar dogurdugunu analiz edebilmekte bu sayede
olusacak kurumsal hafiza ile orgit sektorel tecriibesini arttirmis ve rekabette avantaj
kazanmis olacaktir.

Orgiit performans rakamlarinin degerlendirilmesi sonucunda olusturulan stratejiye
ne kadar yaklastigini ve bunu gerceklestirmek icin yonlendirilen kaynaklarin yeterliligini

belirleyip, basarisini dlcimleyebilecektir. Bu sayede 6rgtit, hem insan kaynaginin hem de
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rekabet kosullarina uyumunu tespit edip alacagi aksiyonlarin seyrini daha net bir bicimde
gerceklestirecektir.

Performans 6lctimlerini misteri ihtiyaclarina gore yaptiginda 6rgiit mevcut misteri
portfoylnin gereksinimlerinin saglanip saglanamadigini ve hangi tiirden misterilerin
portfoye eklenerek Pazar payinin arttirilmasi konusunda ne gibi stratejiler
izleyebilecegini, misterilerin ihtiyaglarina karsilik verilip verilemedigi gibi bircok konuda
mdusteri bazli analizler ile pazar ve rekabet odaklilik boyutlarini da gliglendirmis olacaktir.

Performans oOlciim sonuglari ile drgltler rekabet icerisinde bulunduklari ortamda
kendilerini rakipleri ile kiyaslayarak, yeni hedef, performans beklentisi ve insan kaynagi
iyilestirmesi gibi gereksinim ve sonuglarin degerlendirilmesine imkan bulur. Bununla
birlikte performans degerlemenin 6rglitiin teknolojik gelismelere ve degisen kosullara
adaptasyonunu, Orgit kaltirinin gelisime acikhgini ve o6rgit stratejilerinin
degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.

Performans 6lgiimlerinin en kritik alt kirithmi ise beklide galisan performansinin
belirlenmesidir. Orgiitiin her kademesinden, tiim calisanlar, is tanimlarina ve bu is
tanimlarina bagli olarak, dinamik olarak ifa etmekle yikimli olduklari gérevler ile firma
performansina etki etmektedir. Orgiit icerisinde bulunan, belirli 6zelliklere sahip insan
kaynaginin Uzerine diisen sorumluluklarin tamami o ¢alisanin is tanimi sinirlari igerisine
girmektedir. Tim calisanlar mesaiye baslamalarindan itibaren, is tanimlari cercevesinde,
bilgi ve becerilerini kullanmakta ve karsiliginda isletmenin olanaklarina gére ekonomik ve
sosyal cikarlar elde etmektedirler (Erdogan, 1991). Bu baglamda, o6rgiit icerisinde yer alan
calisanlarin bireysel performansinin 6rgiit performansina dogrudan etki edecegi su
gotlirmez bir gercektir. Diger performans alt kirilimlarinin 6rgiit performansina etkisi
blylk cogunlukta dolayl iken calisan performansi 6rglit performansi ile dogrudan
etkilidir. Calisanlarin sergilediklerin performanslarin élcilmesi, calisanlarda daha iyi bir
performans ortaya koyma adina bir ¢caba ortaya koydugu gibi olusturdugu stres ile de
¢alisanlarin yasantisini olumsuz etkilemektedir. Ancak 6rgt ici 6dillendirme, tesvik ve
haklarin orgitteki herkese esit dagitilmasi da yiliksek performansli calisanlarin

performansinda disise neden olmaktadir. Calisanlarin hem motive edilecegi hem de
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performanslarinin kontrolli olarak olgulecegi bir sistem Uzerine gesitli ¢alismalar
bulunmaktadir.

Genel olarak 6zetleyecek olursak bir firmanin performansinin élgtilmesi giniimiiz
diinyasinda her gegen glin daha da kizisan rekabet ortaminda firmanin gerekli aksiyonlari
alarak yasamini devam ettirmesi acisindan ciddi énem arz etmektedir. Orgitlerin
rekabetgiligini strdlrebilmeleri a¢sindan da kendi igyapisini, glicli ve zayif yonlerini,
avantajlarini daha iyi anlamasi acisindan da 6rgiit performansinin incelenmesi 6nem arz

etmektedir.

4.3. Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri

Gunlmuzde organizasyonlar ¢ok karmasik ortamlarda rekabet etmek i¢in ¢aba
harcamaktadirlar. Endistriyel cagin rekabet ortaminin, yerini bilgi caginin rekabet ortami
almustir. Yirminci ylzyihin sonlarina dogru ortaya ¢ikan bilgi ¢agi ile endustriyel ¢agin
rekabetinin temel varsayimlarindan bircogu gecersiz hale gelmistir. Artik
organizasyonlarin basari ve rekabet glici kazanmalari icin yalnizca yeni teknolojiyi
kullanip hizla fiziksel degerler haline donistirmeleri ve bu sekilde organizasyonu
mikemmel bir sekilde yonetmeyi basarmalari mimkin olmamaktadir. Bilgi ¢caginin
ortaminda, imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin basarili olabilmeleri
icin yeni yetenek ve glice sahip olmalari gerekmektedir. Organizasyonlarin maddi
olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete gecirmekteki becerileri, fiziksel ve finansal
varliklarini yatirnmlarda degerlendirmelerinden ¢ok daha 6nemli hale gelmistir (Kaplan et
al., 1999).

Cok boyutlu performans degerlendirme yontemleri sayesinde orgitlerin
performansi tim acilardan incelenebilmektedir. Bu yontemler ile musteriler, kalite,
karlilik, 1K, yenilik esneklik, gibi birincil ydnetim degerini destekleyen performans alt
kirlhmlari  kullanilmaktadir. Bugiline degin kullanilan ve halen yaygin bir sekilde
kullanilmaya devam eden finansal gostergeleri baz alarak yapilan performans élgtimleri,

gelisen diinyamizda 6l¢iime konu performansin daha dogru analiz edilebilmesi acisindan
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yetersiz kalmaktadir. Orgiitlerde yalnizca finansal gdstergelere dayali performans
Olcimlerinin yeterli olmadiginin distinlilmeye baslanmasi ile 6rgltsel performansi bir
biitlin olarak ele alacak yeni ve ¢ok boyutlu performans degerleme modelleri ortaya
¢ikmis ve gelisim gostermeye baslamistir. Boylelikle orgitler ¢ok boyutlu analitik
yaklasimlarla performanslarini inceleyerek daha net ve ileri gorisli stratejiler yapabilir
hale gelmistir.

Biz de calismamizda bu modellerden bazilarina deginecegiz. Bunlar: Lynch-Cross
Performans Piramidi, Balanced Scorecard (Deger Ol¢iim Karti), Paydas Temelli
Performans Ol¢iim Modeli (The Stakeholder Card ) ve Performans Prizmasi Modeli

seklinde siralanabilir.

4.3.1. Lynch-Cross Performans Piramidi Yaklagimi

1991 yilinda Lynch-Cross tarafindan gelistirilen bu model 6ncelikle sirket, isletme,
operasyon sistemi ve is birimleri diizeylerindeki genel gostergeleri tanimlamaktadir. Bu
tanimlamalar ile firmadaki performansin sonuc ve siireclerini ortaya koyarak iki boyutlu
“neyi elde edecegi” ve “nasil elde edecegi” sorularina cevap alinabilmektedir.
Performans piramidinin sol tarafi dis misteri odakli dlglleri, sag tarafi ise 6rgiit odakli
icsel dlguleri gostermektedir.

Sekil ‘de de ifade edildigi lizere organizasyonu tanimlayan bu piramidin tepesinde
orglit misyon ve vizyonu yer almaktadir. Bu seviyede, temelde beklenen edinimler
sonugclarin neler oldugu ve bu sonuglarin neler olunacagina karar verilmesidir. ikinci
seviyede kullanilan gostergeler ise pazar ve finansal performansi degerlemek icin
kullanilan ticari ve mali dlclleri icermektedir. Finansal dlgitler, kar, nakit akimi, bilango
ve gelir tablosu gibi veriler olustururken, pazar ile alakali 6lgitler pazar payi, toplam
satislar, trinlerin toplam satistaki sirasi, pazara sunulan yeni Grtinleri toplam satislardaki
payi seklinde siralanabilmektedir.

Piramitte asagi dogru inildikce, orgiit icerisinde yapilan isler, is akislari, operasyonel
surecler ve bu sureclerin birbirleri ile iliskileri birbirlerine etkileri ya da baska bir deyisle

orgitliin fonksiyonel yapilanmasi icerisinde birbirini izleyen prosesler gelmektedir. Bu
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prosesler entegre departmanlar arasinda sirasi ile ilerleyen isleri de temsil etmektedir.
S6z gelimi, bir misteriden alinan siparisin siparis kaydinin olusturulmasindan siparise
konu mal yada degerin (retilip misteriye teslime edilmesine ondan sonrada miusteri
memnuniyeti saglanmasina kadar devam eden siirecleri temsil etmektedir. isletme birimi
olarak da adlandirilan bu dlizeyde, pazar payi ve kar gibi 6lciimler ile analiz olusturmak
bu olgimlerin makro veriler olmasindan dolayi bir takim belirsizlikler olusturmakta nu
nedenle de daha ayrintili lgiimlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitler finans ve pazarlama
hedeflerine ulasabilmek adina musteri memnuniyeti, esneklik gibi alanlarda performans

iyilestirmelerine odaklanmaktadir. (Barutgugil, 2002).

Amaclar ve Orgiit Vizyon ve
Misyonu
Hedefler
Pazar Finans
Olgutler
Esneklik Musteri Verimlili
is Déngl
Kalite Teslimatlar Zamani israf
Etkinlikler
Digsal Etkinlikler i¢sel Etkinlikler

Kaynak: Barutcugil 2002: 15.

Sekil — 4.1 Performans Piramidi
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Musteri degerlendirmesi agisindan yiksek kaliteli Grlin ve hizmetler ile zamaninda
musteriye teslimi gibi misteri memnuniyetine yonelik o6rgit ozellikleri ortaya
koymaktadir. Cogunlukla dis etkenlere bagh trin teslimi ve i¢c etkenlerce belirlenen ve is
donglisii ile birlikte ortaya cikarilan, esneklik piramidin temelini olusturmaktadir.
Verimlilik, kaynaklarin gereksiz kullaniimamasi (israf) ve zamanin optimum kullaniimasi
ile belirlenen bir dlgittir. Bu nedenle de is dongl zamani ciddi 6nem arz etmektedir.
Dolayisi ile bu nicelik 6rgitiin haiz oldugu rekabetgiligine ve esnekligine etkileri énem
teskil edecektir. ilave olarak verimlilik agisindan da maliyet rekabetini etkiledigi
sdylenebilir. Kalite — Teslimat — is Déngii Zamani — israf dértliisii performans piramidinin
temelini olusturan ve yiksek diizeyde sonuglar elde etmenin de anahtari olarak

gorilmektedir (Bas, 1999).

4.3.2. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard kavrami, 6rgitin uzun ve orta donem stratejilerinin ¢alisanlar
tarafindan uygulanmasini kontrol eden ve bu sireg icerisinde gergeklestirilen tim
faaliyetlerin ilerlemelerini gézlemleyen bir yonetim ve kontrol araci olarak ortaya
¢itkmistir. Balanced Scorecard, organizasyonun stratejilerini dlcllebilir haline getirmeyi
ve Olgllebilir hale gelen parametrelerin siniflandiriimasini amaglamaktadir. Balanced
Scorecard organizasyonlardaki, uzun donemli hedefleri gerceklestirmek icin cizilen yol
haritalarini stiregli mercek altina almaktadir.

Dilimize Dengeli Performans Degerleme Tablosu olarak c¢evrilen Balanced
Scorecard ilk olarak 1992 yilinda Harvard Business Review’de Kaplan ve Norton
tarafindan ifade edilmistir. Arastirmacilar “The Balanced Scorecard-Measures That Drive
Performance” adli makale ile konuyu ortaya koymuslardir (Ornek, 2000). Scorecard
ortaya koydugu perspektif ile orgitlerde performansi degerlemek adina sistematik
olarak bir yaklasim ortaya koymaktadir. Bu yaklasimindan hareketle genis bir kullanim
alanina hitap eden model orgiitlerde performansi dengeli bir bicimde degerlendirmek
icin Uc¢ ya da yedi boyuttan olusan farkli perspektif dnerileri ile bltlin organizasyonel

seviyelerde ve fonksiyonel islevlerde scorecard olusturma kabiliyetine haizdir.
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Perspektifler sayesinde orglit perspektifine farkli bakis acilari ile degerlendirme
firsati sunulmaktadir. Her bir bakis agsi kendi icerisinde kose tasi niteliginde performans
gostergeleri barindirmaktadir. S6z gelimi finansal perspektifte 6rgiit rakamlari, rasyolar,
karhlik, nakit akisi ve varlk karliligi gibi konularin olusturdugu performans alt kirihmlari,
organizasyonel perspektifte yerini calisan tatminine birakirken, musteri tatmini
perspektifinde ise satin alma, hatirlama, empati olusturma ve olumlu tepki verme gibi
performans alt kirihimlari dikkat ¢ekmektedir. Bu performans tablosunda yer alan
boyutlar; miusteri tatmini, calisanlarin tatmini, finansal performans, operasyonel
performans, drin/hizmet kalitesi, tedarikgilerin performansi ve
guvenlik/cevre/toplumsal sorumluluk alanlari olarak gorilmektedir (Wade et al., 2001).
Bu model, oOrgut yoneticilerine, orgltin performansini 4 farkli boyutta anlamli
Olclimlemeler ile izleyebilecekleri genis kapsamli ve 6rglit vizyon ve stratejileri agsindan
ele alinmis bir performans 6l¢imi sunmaktadir. Bu sekilde bir 6l¢im 6rgitin temel
hedefleri ile baglantili olarak olusturularak anlamli hale gelmektedir (Kaplan et al., 1996).

Bu yaklasimin icerisinde barindirdigi boyutlar ise hem sekilde hem de asagida
listede gosterilmektedir.

e Finansal Boyut

e Musteri Boyutu

e icsel islevler Boyutu

e Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Balanced Scorecard organizasyonlarin sahip olduklari ge¢mis verilere dayanan
finansal degerlerin yaninda, gelecege yonelik olarak sahip olunmak istenen ve
hedeflenen miisteri memnuniyeti cercevesinde miusteri odakhligl, musteriler ve
hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde kurum ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve
mukemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, kurum igi
yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan degerleri esas alan
belirli gostergelerle bu boyutlari 6lcen dinamik bir performans degerleme modeli ya da

yonetim sistemidir (Akman, 2003).
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Ill

Balanced Scorecard, kurumsa

vizyon, misyon ve strateji” kavramlari yardimiyla

bir kurumun geleceginin hem kendisi hem de c¢evresi icin ayrintili ve 6zenli bir fotograf

cekimi olarak da ifade edilmektedir. Balanced Scorecard'in amaci, yonetici ve galisanlarin

organizasyon stratejilerine ve organizasyon igin 6nemli olani anahtar konulara

odaklanmalarini saglamaktir.

FINANSAL BOYUT

y

Hedefler Gostergeler

A

A 4

A

MUSTERI BOYUTU

Hedefler Gostergeler

iCSEL SURECLER

Hedefler

Gostergeler

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

Hedefler Gostergeler

>

Kaynak: Argiden, Y., Mikemmellik Modeli ve Balanced Scorecard,

Sekil — 4.2: Balanced Scorecard Yaklasimi
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4.3.2.1. Finansal Boyutu

Cok boyutlu performans yaklasimlari ve modeller olusmadan 6nceki zamanlar da
orgltlerde finansal performans 6lcimi hatta genel olarak orgit performansinin 6l¢cimi
blylk oranda sermayenin karhligi, satislarin karliligi, kar marji gibi finansal gostergeler
kullanilmaktaydi. Balance Scorecard bu performans 6lciim tekniklerini finansal boyutu
itibari ile korumaktadir. Finansal performans olgileri ile bir 6rgiit, stratejisinin ve bu
stratejiye uygun hedef ve aksiyonlarin 6rglitl gelistirme noktasindaki katkilari da ortaya
cikarilmaktadir. Alternatif finansal amaclar ise, satislarda hizl bir artisi saglamak ve nakit
akisi yaratmak olabilmektedir (Kaplan et al., 1996). Bu hedefler strateji uygulamalarinin
nihayetinde elde edilen ciktilar finansal nitelikteki degiskenlerle ilgilidir. Diger bir bakis
acisi ile bu hedeflere ulasilma derecesi o6rgiitiin hissedarlarina ve sahiplerine nasil

gorindigu de izah etmektedir (Kogel, 2003).

4.3.2.2. Misteri Boyutu

Bu asamada Balanced Scorecard, yoneticilere orgitiin rekabet icersine girecegi
musteri ve Pazar kitleleri ile bu hedef kitlelerde orgitiin ortaya koyabilecegi
performansin Ol¢lilmesini saglayacak gostergeler tanimlamakta sunmaktadir. Yaklasimin
bu boyutunda iyi formilize edilerek uygulanmis stratejilerden basarili sonug elde
edenlerin temel ve kapsaml o6lciimleri kullanilmaktadir. Sonug¢ 6lcimleri temelde,
musteri tatmini, misterilerin muhafaza edilmesi, yeni musteri kazanilmasi, misteri
basina disen karlilik ve hedef kitledeki sektoérel pazar ve misteri payi gibi konularda
Olcimler yapilmaktadir. Ayrica, hedef Pazar kitlesindeki musterilere sunulmasi gereken
katma degerle ilgili 6zel amach 6lcimleri de kapsamasi gerektigi tavsiye edilmektedir.
Burada katma deger sozi ile anlatilmak istenen temel musteri sonuglari ile elde edilen
hedef miusteri kitlesine yonelik olarak 6zel etkenlerin musterilerin iliski icerisinde
olduklari firmay: degistirmeleri ya da bu firmaya bagh kalmalarinda onemli bir yer

tutmaktadir. S6z gelimi musterilerin blylk kisminda Grin teslim hizi 6nem arz eden bir
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durumken teslimatin zamaninda yapilmasi musterilerde firmaya baglilg arttiracak ve
kiimulatif bakildiginda firmanin Griin teslimlerinin ne kadar bir oranini zamaninda yaptig
incelendiginde ise musteri kitlesindeki baghlk karakteristiginin nasil etkilenebilecegi
degerlendirilmektedir.

Misteri boyutu, firma yoneticilerinin misteri ve Pazar sartlarina gore gelecekte en
yuksek diizeyde finansal kazang saglayacak stratejiyi belirlemelerine imkan vermektedir

(Kaplan et al., 1996).

4.3.2.3. Firma ici islevler Boyutu

Bu boyutta yoneticiler 6rgltiin i¢ isleyislerinin hangi acidan gelistirilmesi gerektigini
ve gelistirilmeye ihtiya¢ duyan alt birimlerin neler oldugu gibi konularda orgit
gereksinimlerini saptamaktadirlar. Bu konuda yer alan gostergeler, muisteri tatmini ve
orgutun finansal hedeflerine ulagsmadaki en etkili olan ig isleyisin yontemleri gibi alt

kirthmlardan olusmaktadir (Kaplan et al., 1996).

4.3.2.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Yaklasimin bu boyutu orgiitsel 6grenmeyi ve blylimeyi gerceklestirecek hedef ve
Olgllerin belirlenmesi ile ilgilenmektedir. Diger boyutlarda belirlenen hedefler il 6rgitiin
atiim yapmasini saglayacak performansa ulasmasina olanak taniyan alanlar
saptanmaktadir. Bu boyut ise diger boyutlarda belirlenen hedeflerin gergeklestiriimesi
icin gerekli alt yapiyr saglamak ve hedeflerin gergeklestirilmesine bu sekilde hizmet
etmektir (Kaplan et al., 1996). Bunlar ise c¢alisanlar ve kurumsal uyumdur. Calisanlarin
islerinden memnun olmasi ve ortaya koyduklari performansa uygun karsiliklari almasi,
onlarin verimliligini ve 6rgite baglligini olumlu yénde etkileyecektir. Orgitlerin
¢alisanlar, sistem ve kurumsal uyum igin yaptiklari harcamalarin sonuclarinin él¢ilmesi
islemi bu boyutun alanina girmektedir. Giiniimiizde érgitler sahip olduklari iK ile alakali

“calisan tatmini”, calisan kalicihgl” ve calisanlarin liretkenligi” gibi lic temel hedef icin
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olusturulan gostergeleri birlestirerek bu boyutla alakali performans alt kirilimlarini

olusturmaktadirlar.

4.3.3. Paydas Temelli Performans Ol¢iim Yaklagimi

Sorumluluk Temelli Performans degerleme Tablosu (Accountability Scorecard)
olarak da dilimizde kullanilan bu yaklasim, 6él¢limlerini firma paydaslari temelinde ve
organizasyonel performansi 6lgmeye yonelik olarak gerceklestirmeyi amaclamaktadir.
Daha acik bir ifade ile paydaslarim gereksinim ve beklentilerinin ne derece karsilandigini
ve orglt icerisinde bu gereksinimler ve beklentilerin ne derece benimsendigi ve 6rgiitiin
bu konu ile ne derece bitinlestigi konularini 6lgmeyi amaglamaktadir. Yalnizca 6érglitiin
finansal ve finansal olmayan gostergeleri ile ilgilenmemekte ayni zamanda orgiit ve
orgltlin kilit paydas gruplar arasindaki iliskiyi de ortaya koymaya c¢alismaktadir. Bu
yaklagim tim orgutleri gesitli paydas gruplari arasindaki bir iliskiler toplulugu olarak
degerlendirmektedir. S6zlesme ile hukuki alt yapisi olusturulan bu iliskilerde orgitlerin
sagladigi desteklere karsilik olarak paydaslarin da katkilari bulunmakta ve iliski bu zemin
Uzerinde sekillenmektedir. Sonug itibari ile bu performans 6l¢im kriterlerine basari,
orgltlerin uzun dénemde saglayacagi katki ve uzun donemli basarilari dengeli ve entegre
bir sekilde paydaslarin ihtiyac ve beklentilerine ne derece karsilik verebilecegi ile alakalh
gortinmektedir. Bu urum tek tarafli olarak degerlendiriimemekte olup gergekte karsilikh
etkilesim ve sorumluluk yolu ile ele alinmaktadir (Nickols, 2000).

Finansal performans 6lclleri ile olusturulan performans degerleme sistemleri bir
orgutteki igsel yonetim ve kontrol faaliyetleri igin gerekli denge ve saglamliktan
yoksundur. Finansal bilgiye dayali bu geleneksel performans degerleme sistemleriyle ilgili
olarak genel sonug sudur: Bu sistemler firmadaki performansin sadece bir boyutunu
kapsamaktadir (Atkinson, 1997). Ancak, giiniimizde modernlesen 6rgit yapilarini bu
kriterler ile degerlendirmek, paydaslari ve kendisi arasindaki iliskiyi belirgin olarak
koyamayacaktir. Paydaslar ve orgitler arasinda karmasik s6zlesmeler agindan olusan bir

orgitler incelenmeli ve bir birini etkileyen bu iki faktorl birlikte alan bir yaklasim
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sergilenmelidir. Bu yaklasimda 6rgit genel olarak etkilenebilecegi bes 6nemli paydas
grubuna sahiptir. Bunlar, musteriler, calisanlar, tedarikgiler, ortaklar ve toplum olarak

siralanabilir (Atkinson, 1997).

Tablo — 4.1: Firmadaki Paydas Gruplarina Yonelik Temel ve ikincil Performans

Gostergeleri

Paydas Gruplari Temel Gostergeler ikincil Gostergeler
Ortaklar — > Yapilan Yatirimlari Gelirdeki ve giderdeki
Getirileri blylime, Verimlilik,

Finansal yapi ve
Likidite Oranlari

Mdisteriler ———» Musteri Tatmini ve

Hizmet Kalitesi Farkl Pazar/Urin

istemlerine Yonelik
Arastirma/Olgiimler

o Galigan Baghligi, Calisanlarin
HPE ITET P
Calsanlar  ————>  veterliligi ve Dustincelerinin Farkli

Verimliligi Boyutlari ile
Olgimlenmesi

Toplum ————» Kamuoyu o Cesitli Digsal Olciitler
(Halkin Izlenimi)

Kaynak: Atkinson, vd., 1997:s 35

4.3.4. Performans Prizmasi Yaklasimi

Bu yaklasim, “Glniimizde rekabetci ve hareketli is dlinyasinda uzun vadede basari
elde etmek isteyen orgiitlerin, en o6nemli paydaslarinin kimler oldugunu ve bu
paydaslarinin beklentilerinin net bir sekilde ortaya koyan orgitlerdir.” soylemi ile
performans oOlclimlerine bakan bir yaklasimdir. Bu yaklasima gore 6rgitler, paydaslarinin

memnuniyetini saglayacak stratejiler konusunda sliphe tasimazlar. Bu stratejiler igin
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gerekli ve yeterli olan suregleri yénetmektir. Bu da gerekli yetkinlikler ile donanmis
orgutler tarafindan gergeklestirilebilir.

Bununla birlikte bu tarz orgutler galisan baghligi, musteri karlihgi, uzun dénemli
yatirimlar gibi orgit stratejisine dogrudan etki edecek konularda da paydaslardan ne
beklediklerini ¢ok iyi bir sekilde tanimlamaktadirlar. Bu yaklasim birgok performans
Olciim yaklasiminin aksine glinlimiiz 6rgitlerinde performans degerleme isine orgit ve
orglit stratejisinden degil de paydaslardan baslamaktadir.

Performans prizmasina gore bir 6rgltiin performansini degerlerken yapilan en
yaygin hatalardan birisi de performans olgciimii icin belirlenen gostergelerin orgiite ait
mevcut stratejilerden yola ¢ikilarak olusturulmasidir. Performans prizmasina gore
ginimizde halen performans degerleme gostergelerinin Orgit stratejisinden
cikarilmasinin hem performans degerlemeyi kalitesiz hale getirdigini hem de o6rgit
stratejisinin yanls anlasildigini géstermektedir. Biitlin bunlardan dolayidir ki performans
prizmasi, degerleme slirecini paydaslarinin kimler oldugu ve ne istedikleriyle
baslatmaktadir (Neely, 2002). Sekilde de gorildiigu Gzere bir performans prizmasinin bes
ylzl bulunmaktadir. Bu yizler performansin bes boyuttan olusan bir olgu oldugunu ifade
etmektedir. Temel olarak sekli anlatacak olursak prizmanin tepesinde paydaslarin
tatmini yer almakta tabaninda ise yine paydaslarin katkilari yer almaktadir. Bu iki ylzey
(tavan ve taban) arasinda kalan ylizeyleri ise sirasi ile stratejiler, slirecler ve temel
yetenekler olusturmaktadir (Neely, 2002). Bu boyutlar ile ilgili gostergelerin belirlenmesi

icin her bir boyutta asagidaki sorunun sorulmasi gerekmektedir (Neely, 2002).

1. Paydagslarin Tatmini

e Orgitin kilit Paydaslari kimlerdir?

o Kilit paydaslarin beklentileri nelerdir?
2. Stratejiler

e Bu paydaslarin beklentilerini karsilamak icin hangi stratejiler uygulanmahdir?
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3. Siiregler

Belirlenen bu stratejileri yururlige koyabilmek ve basarili olmalarini saglamak igin
hangi kritik siireglere ihtiya¢ duyulmaktadir?

4. Yetenekler

Bu suregleri yonetebilmek icin hangi yetkinlikler gerekmektedir?

Bu surecleri iyilestirecek ve performansini arttiracak yetenekler ve yetkinlikler
nelerdir?

5. Paydaslarin Katkisi

Bu yetenek ve yetkinliklerin 6rgiit binyesinde korunmasi icin ve bu kaynagin

degerinin arttirilmasi igin paydaslarin ne gibi katkilar saglamasi gerekmektedir?

Performans Prizmasinin Bes Yuzi

Stratejiler

Paydas Tatmini

<+-- Sirecler

Yetenekler

Paydas Katkisi

Kaynak: Neely vd.2002: 161-173

Sekil — 4.3 Performans Piramidi
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Orgiit bu sorulari cevaplayarak kendisi icin ©zel olarak tasarlanacak bir
performans degerleme modeli olusturmus olacaktir. Bu bes perspektifin birlestirilmesi
ile orgitsel performansin oOl¢climlenebilmesi adina kapsamli ve entegre bir yapinin
olusturulmasi saglanabilecektir. Burada yapiyi neden bu sekilde insa edildigi ve neden bu

bilesenlerin kullanildigi su sekilde agiklanmaktadir (Neely, 2002)

1. Paydaslarin Tatmini Perspektifi: Bu perspektif performans degerlemenin
baslangi¢c noktasini olusturmakta ve bu yaklasimi diger yaklasimlardan ayiran boyuttur.
Paydaslarin sirekli degisen istek ve ihtiyaglarinin ve bu bilginin 6rgiiti nasil etkileyecegi
ve paydaslarin daha iyi memnun edilmesi agisindan yeni stratejilerin belirlenmesi olarak
degerlendirilmektedir. Burada baslangi¢c noktasi orglitiin stratejisi degil, érgitin en
onemli paydaslarinin kimler oldugu ve bu paydaslarin istek ve ihtiyaglarinin neler

oldugudur.

2. Paydaslarin Katkisi Perspektifi: Bu perspektifte orglitlin paydaslardan
beklentileri ve istedigi katkilar degerlendirilmektedir. Bu noktada bir paydasin orgiite
katki saglamasini saglamak igin elbette ona bir seyler vermek énem arz etmektedir. Bu
noktada, firmanin ortaya koyacagl cazip Urlnler ve hizmetler, paydaslar tarafindan
musteri baglihgr ve musteri karhligi gibi katkilarla dénecektir 6rgiite. Bu durumu daha
genel olarak ifade etmek gerekirse orgitiin paydasindan beklentileri ve paydasin
orgltten beklentileri makul bir cercevede degerlendirilerek senkronize edilmelidir. Bu
perspektif senkronizasyonun orgiit beklentileri tarafindan bakan boyutu olarak

degerlendirilebilir.

3. Stratejiler Perspektifi: Cogu performans olcim yaklasiminda stratejiler
perspektifi baslangi¢c noktasini olustururken performans prizmasinda stratejiler, ancak
paydaslarin  6rglitten beklentileri ve Orgltin paydaslardan bekledigi katkilar
netlestirildikten sonra olusturulmasi gerekli oldugu distnillen bir boyuttur. Bu

perspektif icin sdylenebilecek en 6nemli sey hangi stratejiler paydaslarin ve 6rgitiin ayni
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anda en ylksek seviyeden tatmin edilmesini saglayacak sorusunun cevabini aramak

olarak soylenebilir.

4. Siiregler Perspektifi: Bir orglt icerisindeki sliregler o o6rgitiin ne kadar
profesyonelce yonetildigini incelemeye firsat veren bir performans olcltli olarak
disindlebilir. Ginimuzde orgitler stregleri dort bélime ayirarak degerlendirmektedir.
Bunlar ise Urin/hizmet gibi o6rgit sunularinin gelistirilmesi sireci, pazarlama/talep
yaratma slireci, olusan talebi yerine getirme siireci ve 6rgiti yonetme siireci sekilde
siralanabilir. Bu siireglerin degerlendirilmesi ise musterilerin bakis agisina gore yani,

ulasilabilirligi, hizi, fiyati, esnekligi ve kolayligi gibi agilardan degerlendirilmektedir.

6. Yetenekler Perspektifi: Bu perspektif her ne kadar bazi performans degerleme
yaklasimlarinda dikkate alinmasa da orgltlerin sireclerinin etkilendigi bir
bagimsiz degisken olmasi nedeni ile sireglerden ayrilarak bagimsiz
degerlendirilmelidir. Her ne kadar suregler yetenekli ve yetkinlikleri itibari ile
sureglere olumlu ya da olumsuz anlamda etki edebilecek insan kaynagindan
baska, teknolojik alt yapiya, dogru politikalar da ihtiyac duysa da yine bu

degiskenler de bu yetenek ve yetkinliklere baghdir.
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Tablo — 4.2: Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklagimlari ve Boyutlari

COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLEME
YAKLASIMLARI

Lynch Kapl
PERFORMANS ynchve aplan ve
N Atki . Neel .
BOYUTLARI Cross orton tkinson vd eely vd
(1991) (1992) (1997) (2002)
Performans Balanced Stakeholder Performans
Piramidi Scorecard Scorecard Prizmasi
Finansal Var Var Var Var
Musteri Var Var Var Var
Uriin ve Siireglerin
Kalitesi Var Var Var Var
Uriin ve Siireclerin Hizi
(Zaman) Var Var Var Var
Kaynaklar/Altyapi
(Yetenekler) Yok Yok Yok Var
Esneklik Yok Var Yok Var
Ogrenme ve
Gelisme/Yenilik Yok Var Yok Var
Cahisanlar Yok Var Var Var
Vizyon/Strateji Var Var Yok Var
Rekabet Yok Yok Yok Var
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4.4. Stratejik insan Kaynaklani Yénetimi ve Uygulamalarn ile

Firma Performasi iliskisi

Yukari da da belirttigimiz (izere Stratejik iKY - performans iliskisi cok sayida
calisamada irdelenmis olup asagidaki dort temel yaklasima dayandiriimaktadir (Becker

ve Gerhart, 1996;):

1. Bir orgitin “en iyi” iKY uygulamalari yoluyla en yiiksek performansi

gerceklestireceklerini varsayan evrensel yaklasim modeli,

2. Bir érgitiin isletme stratejisi ve IKY uygulamalari arasindaki iliskiyi i¢c ve dis
cevre kosullariyla birlikte degerlendirilmesi gerektigini vurgulayan

durumsallik yaklasimi,

3. Orgitiin iKY uygulamalari arasindaki etkinliginin bu uygulamalarin kendi
aralarindaki karsilikli etkilesimine bagh oldugunu wvurgulayan bigimsel

yaklasim,
4. iKY’nin hem etkileri hem de iKY stratejisi tarafindan etkilenen daha biiyiik

makro sistemin bir parcasi olarak diisiinen baglamsal yaklasim.

Literatlirde stratejik insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin  firma
performansina olan pozitif ve pozitif olmayan etkilerinden bahsedilmektedir. Biz stratejik
insan kaynaklari yonetiminin ve uygulamalarinin firma performansini pozitif yonde

etkiledigi dislincesi ile hareket ederek;
Hio: Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, firma performansini pozitif yénde etkiler.

Hii:  Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari, firma performansini pozitif

yénde etkiler.

ilgili hipotezleri test edecegiz.
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4.5. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Oryantasyonlan ile Firma

Performansi Arasindaki iliski

Literatlirde pazar odakhlik ile firma performans arasindaki iliskiyi ele alan gok
sayida ¢calisma bulunmaktadir (Slater ve Narver, 1994; Jaworski ve Kohli, 1993; Ruekert,
1992; Narver ve Slater, 1990). Ancak, iliskinin niteligi konusunda net bir sonuc ortaya
koyulmasi hususunda c¢alismalar halen devam etmekte ve bulgular birbirleriyle
celismektedir (Matsuno ve Mentzer, 2000). Bulgular temel olarak g kategori altinda
toplanmaktadir: (1) pozitif iliski saptayan bulgular, (2) anlamli bir iliskinin varligini

kanitlayamayan bulgular ve karma sonuglar ortaya koyan ¢alismalar (Mavondo vd. 2005).

Pazar odakhligin firma performansini pozitif yénde etkiledigini soyleyen ¢ok sayida
calisma mevcut olmasina (Slater ve Narver, 1994; Ruekert, 1992; Narver ve Slater, 1990)
ragmen, bu ¢alismalardaki dlcimleme farklilagsmalari dikkat ¢ekici diizeydedir. Mesela
Slater ve Narver (1994) pazar odakllik ile firma performans arasinda pozitif ve anlamli
iliski ortaya koydugu calismasinda performansi, sadece varliklarin geri dontsi olarak cok
dar bir kapsamda ele almis ve kavramlastirmistir (Mavondo vd. 2005). Firma performansi
ele alis sekline gore farkli sonuglar ortaya koyan Uglinct grup karma bulgular (Greenly,
1995; Jaworski ve Kohli, 1993) kategorisinde yer alan Jaworski ve Kohli'nin (1993)
calismasi, pazar odakllik ile performans arasinda pozitif ve anlamh bir iliskiden ancak
firma performansi objektif 6lceklerden ziyade subjektif 6lceklerle olguldigli zaman
bahsedilebilecegini belirtmektedir. Firma performansini dlgmek igin siibjektif dlgeklerin
kullanildigl bu calismada pazar odaklilik-firma performans iliskisine dair asagidaki hipotez

ongorulmektedir:
Hi,: Rakip Odakliik, kurumsal performansi pozitif yénde etkiler.

Hi,:  Miisteri Odaklihk, kurumsal performansi pozitif yénde

etkiler.
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Hi: Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, kurumsal performansi

pozitif yénde etkiler.

Ogrenme odaklilik ile firma performans arasindaki iliskiyi ele alan calismalar
genellikle 6grenme odakliigin yiksek oldugu organizasyonlarin dinamik ve rekabet
yogun ortamda rakiplerine nazaran daha iyi bir performans sergilediklerini ortaya
koymaktadir (Dickson, 1992; DeGeus, 1988; Mavondo vd., 2005).

Farrell ve arkadaslari kaynak temelli bakis agisiyla ele aldiklari 6grenme odaklilig
rekabet avantajinin kaynagi olarak gorirken Sinkula vd. (1997) 6grenme odakli kiltirin,
rekabet avantajini kazanma ve sirdirmenin temel araci oldugunu dile getirmektedir.
Diger taraftan Baker ve Sinkula (1999) vyaptiklari calismayla 6grenme odaklilik ile
orgiitsel performans arasinda pozitif iliski ortaya koymaktadir. Ayrica “6grenme
egrisi’nin temel prensibi olan “deneyimin artmasi diger bir ifadeyle ©6grenmenin
gerceklesmesiyle Uretim maliyetinin  dlsecegi” varsayimi 6grenmenin maliyeti
disirme yoluyla 6rgiit performansini arttiracagini (Porter, 1980) 6ngormektedir ki
bu sekilde 6grenme odaklilik ile orgitsel performans arasindaki pozitif yonli iliskiye

farkl bir acidan yaklasilmaktadir. Bu dogrultuda asagidaki hipotez 6ngorilmektedir:

H,,: Ortak Hafiza Yénelimi, kurumsal performansi pozitif yénde

etkiler.

Ha,: Sistem Yénelimi, kurumsal performansi pozitif yénde etkiler.

Hy.: Takim Yénelimi, kurumsal performansi pozitif yénde etkiler.

Girisimcilik konusunda vyapilan teorik arastirmalar, girisim odakhligi o6rgutsel
basarinin temel bileseni olarak gormekte ve yeni girisimlerin yiliksek performans elde
etmesi icin firmalarin glicli bir girisim odakli kiltlire sahip olmasi gerektigini one
siirmektedir (Collins ve Moore, 1970; Covin ve Slevin, 1991; Peters ve Waterman, 1982;
Zahra, 1991-1993; Wiklund, 1999; Zahra ve Covin, 1995). Rauch ve arkadaslari (2004) 37

calismayi ele aldiklari arastirmalarinin sonucunda, girisim odakliigin performans ile
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yuksek oranda iligkili oldugunu ve firmalarin girisim odakhliktan genis ¢apta

faydalandiklarini ortaya koymustur.

isletmeler genellikle girisim odakliigin yiiksek performansin yaratiimasi ve
surdirdlmesine imkan verdigi varsayimindan hareketle girisim odakli durus
sergilemelerine (Cornwall ve Perlman, 1990) ve ¢ok sayida vaka arastirmasinin, girisim
odakli davranisinin ylksek performansa yol actigini 6ne slirmesine (Peters ve Waterman,
1982) ragmen, bu konuda yapilan ampirik arastirmalarin gok azi girisim odaklilik ile firma

performansi arasinda pozitif bir iliski ortaya koyabilmektedir (Zahra, 1986).

Bu calismada girisim odaklilik ile firma performans arasinda literatiire paralel bir

sekilde pozitif iliski 6ngorilmektedir:
Hs.: Risk Egilimi, kurumsal performansi pozitif yénde etkiler.

Hs,: Rekabetci Agresiflik Egilimi, kurumsal performansi pozitif

yénde etkiler.

Hs.: Proaktif EGilim, kurumsal performansi pozitif yonde etkiler.
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5. KATILIM BANKACILIGI ve UYGULAMALARI

Katihm Bankacihgi 6zellikle son yillarda ¢cokga glindemde olsa da yeni bir bankacilik
sekli degildir. Mantalite olarak insanhgin belki de yiz yillardir kullandigi, tarihi paranin
icadindan oncelere dayanan bir sistemdir.

Banka ve faiz kelimeleri ilkemizde ge¢mis donemlerden dolayl 6zdeslesmistir
(Ugar, 1993). Faiz, paranin asil amaci haricinde kullanilmasi nedeniyle, bir¢cok toplum
tarafindan yasaklandigi gibi islam ile de uyusmamakta yedi biiyiik giinahtan birisi olarak
kabul edilmektedir. Bir islami finans miiessesi olan katilim bankalarinin iyi anlasilabilmesi
icin paranin islam’daki roliinii ve fonksiyonu acik sekilde tayin etmek ve onun sadece bir
miibadele vasitasi oldugunu kabul etmek gerekir (Zaim, 2012).

Katim Bankaciligi prensipleri Kuran basta olmak lizere Hadis, Siinnet, icmaa ve
blylk alimlerin fikirlerinden faydalanilarak hazirlanmistir.

Temelde Katilim Bankaciligi finans sektoriinde, reel ekonomiye faizsiz bankacilk
prensiplerine gore fon saglayan bir sistemdir. Bankacilik faaliyetlerini islami temellere
gore yapmaktadir. Katihm Bankalari, tasarruf sahiplerinden topladiklari fonu, faizsiz
finansman prensipleri dahilinde ticaretin ve sanayinin ihtiyaclari dogrultusunda; ham
madde, yari mamul, mamul, gayrimenkul, makine ve her tirli techizatin temini gibi
ihtiyaclari elde etmede aracilik ederek toplanan fona kar getirir ve elde ettigi kari tasarruf
sahipleri ile paylasir. Nakdi kredi vermeyen Katilim Bankalari, halkin ihtiya¢ duydugu
bankacilik islemlerini glin gegtikge fikirsel alt yapilarini tamamlayarak ve faizsizlik esasina
uygun olacagi kurallari gelistirerek kullanima sunmaktadir.

Bu bolimde, Katilim Bankaciliginin; Tarihgesi, Diinyadaki ve Tiirkiye'deki roli ve

Urlinleri derinlemesine ve detayli bir sekilde aciklanmistir.
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5.1. Tarihge

Katilim Bankaciliginin tarihi incelendiginde en biiyiik gelisimlerinin islami bankacilik
ile birlikte ortaya ¢iktigl gortlmektedir. Bu baglamda, ilk olarak, Katilim Bankaciligi ve
islami Bankacilik prensipleri ile calisan, 1971 yilinda Ahmed en-Naccar tarafindan Misir
devletinin de destegi ile Misir'da kurulan "Nasr Sosyal Banka" gz online gikmaktadir
(Odabasi, 2011). Takip eden yillarda bu konuda prinsipal ve fikirsel olarak gelisimlere;
Mannan (1968), Siddigi (1983), Ahmad (1984), Igbal ve Mirakhor (1987), Khan (1987),
Ahmad (1987), Zineldin (1990) ve Saeed (1996) gibi isimlerin, temel niteliginde, katkilar
sagladigi ve islam diinyasinda sermayenin de hizla bu yéne aktigini gérmektedir.

ilerleyen yillarda, 6zellikle 1970’li yillarda, OPEC (ilkelerinin petrole zam yapma
kararini almasi bu sermaye akimini da hizlandirmistir (Bocutoglu 2010). Petrol zengini
Misliman Ulkeler elde ettikleri petrol gelirlerini daha dnceleri, maalesef, yine petrol
sattiklari Glkelerin finans sisteminde degerlendirmekteydi. Katilim Bankaciligi fikri bu
tlkelerde yayilmaya basladikca git gide yiikselen cari fazlaliklari kendi tlkelerinde islami
prensiplere uygun olan bu havuzda degerlendirmis ve bu durum Katilim bankaciliginin
hem fikirsel alt yapisinin hizla gelismesine hem de yayginlasmasina 6nemli dl¢lide destek
saglamistir.

Bu noktadan ivmelenmeye basladigi gorulen Katilim Bankaciligi Dubai Islamic Bank,
Abu Dabi Islamic Bank gibi korfez Ulkelerinde ve uzak doguda kurulan katilm bankalari
ile hem bolgedeki fon yonetimini egale etmis hem de bolgede finans sektorinin
gelisimine ciddi katkilari olmustur.

Zamanla sayilari ¢cogalan ve yonettigi fon blyUkliga hatiri sayilir bir buylklige
ulasan Katilim Bankaciligi yeni bir ihtiyaci dogurmustur. ilk olarak Pakistanh iktisatc
Mannan tarafindan gerekliligi vurgulanan (Bocutoglu, 2010) ve 1973 yilinda Katilim
bankacihginin gelistirdigi ortamda Misliman Ulkelerin kalkinmasini hizlandirmak igin
islam Kalkinma Bankasi kurulmustur. islam Kalkinma Bankasi, Tiirkiye'nin de kurucu ve
blyuk ortaklarindan oldugu, sadece ortaklarinin koydugu fonlari ve sermaye artislari ile

yillar icerisinde elde edilen karlari kullanarak, fakir Musliiman ulkelerinin sosyal
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ekonomik acgidan gelisimini destekleyen yatirimlari ve Misliman Ulkelerin birbiri ile
ticaretlerine fon saglamak amacini gitmektedir.

Nispeten daha az risk barindiran faizsiz bankacilik modeli, yaklasik olarak 40 yillik
bir gegmise sahiptir. Finans sektori kiiresel krizden fazla etkilenmeyen Ortadogu ve Asya
tlkelerini inceleyen, ingiltere gibi iilkeler Katilim Bankaciligini tesvik edici bircok yasal
kolayliklar saglamislardir. Yapilan arastirmalar, Avrupa kitasindaki ntifusun hizli bir artis
trendi icinde oldugunu ve ilerleyen yillarda da bunun siirecegini géstermektedir (Girak,
2013). Bu durum gelecekte Avrupa llkelerinde islami Bankaciigin yénettigi fon
blyukliginin de buna paralel bir artis gosterecegi analizini ortaya ¢ikarmaktadir.

Gecmisten ginliimize hem dikey anlamda hem de yatay anlamda ivmeli bir
biylime kat eden Katiim Bankaciliginin Diinya lzerinde 2014 yili sonu itibari ile 2,1

trilyon Dolar seviyelerine geldigi bilinmektedir.

5.2. Katilim Bankaciliginin Diinyadaki Rolu

Rolu itibari ile Katilim Bankacihgl diinyada dikkat ¢eken bir bankacilik seklidir.
Yalnizca ticaretin fonlanmasi, tlkelerde nakit akisini faizden yatirima dogru yonelttigi icin
devletlerin, enflasyon ve regresyon gibi sorunlarina care olabilecegi diisiiniilmektedir.
John Keynes'in "En ufak tasarruflarin dahi yatirrma ve ticarete destek verilmek lizere
kullanilmasi" Gtopyas! distndldiginde Katihm Bankaciligi bu Gtopyanin nasil realize
edileceginin adeta bir formultdir. Halkin birikimleri, kara ve zarar ortaklik temelinde
toplanarak ticaret, yatirrm, sanayilesme, istihdam yaratacak istirakler ve bliyiime odakli
faaliyetlere fon halinde sunulur. Bu sayede, tasarruf sahipleri ellerindeki para ile tutari
ne olursa olsun, yatirimci pozisyonuna gecer ve yatirimlarin kari oraninda kar elde eder.
Yatirim sahipleri ise blyiik sermaye sahiplerine degil halkina hizmet etmis olur.

Ote yandan, Faiz esasina gore calisan bankalarda verilen krediler, ticari amacli ve
kisa sureli olmaya egilim gosterip, kredi verilen firmalar paraylr ne amacla kullandigi

yoninden denetlenmemektedir. Boyle bir durum, banka tarafindan kredi adi altinda
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dagitilan fonlarin, kalkinmayi ve istihdam olusturacak yatirimlari desteklememe
ihtimalini dogurur. Bu durum devletler agisindan -6zellikle de gelismekte olan- tercih
edilmeme nedenleri arasinda gosterilmektedir.

Katihm Bankaciligl ise dagittigi fonlarda ortaklik ve ticareti esas almasi hasebi ile
Ulkesel kalkinmayi da tesvik etmis olur. Buradan hareketle bu tarz bir bankaciligin finans
sektoriinde daha fazla islerlik arz etmesi gelismekte olan Ulkelerin gelisim sireclerine
pozitif etkiler yapacaktir.

Diger bir roll ise Katihm Bankaciliginda dagitilan fonlarin tamaminin gergek bir
emtia karsihginda veriliyor olmasindan dolayr NPL durumundaki risklerinde bankanin
zararini da minimalize etmektedir. Banka verdigi fonun gercek bir mala karsilik oldugunu
bilerek kredinin geri dénmemesi durumunda takibi kolay gercek emtialarin yasal
yollardan takip edilmesini saglar. Diger tirli bankacilik islemlerinde bu tarz bir esasin
olmayisi NPL risklerinin banka bilangosuna geri donlsiint de zorlastirmaktadir. Bu gibi
durumlardan, hem lilkemizde hem de diinyada ylizlerce banka batarak iclerinde olduklari
piyasalari ciddi sikintilara sirtklemislerdir. Yukarida agiklanan durum ayni zaman da
devletin regllatéor konumundaki denetgileri tarafindan da finans piyasasinin
regiilasyonunda kolaylik saglamaktadir. Ornegin, ilkemizde bankalari regiile eden BDDK
bircok bankanin sagladigi fonlara Merkez Bankasindaki karsiliklari itibari ile olumsuz
bulgular cikarirken bu tarz bulgular Katilim Bankalarinda nispeten daha azdir.

Ulke ve firmalara kredi derecelendirmesi yapan uluslararasi kuruluslar da yine
Katihm Bankalari igin "Sound" yani batma riskleri az olan bankalar kategorisinde

degerlendirmektedir.

5.3. Katilim Bankaciliginin Tiirkiye'deki Rolii

Turkiye'de gecmis donemlerde faiz esasina gore calisan bankalar, (ilkedeki fonlari,
devlet tahvillerine yatirarak elde ettikleri faiz gelirlerini paydaslara dagitma gorevini

Ustlenmekteydiler. Bu trajik durum, Ulkemizi gecmis donemlerde ciddi krizlere
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suruklemistir. Ticaret ile kiyaslaninca faiz gelirinin marjinal faydasinin daha yuksek ve
nominal risklerin daha az olmasi, insanlarin sermayelerini bu yone ¢ekmesine neden
olmustur. Bu egilim, Glkede ticaretin yavaslamasi ile regresyonlara, issiz insan sayisinin
artmasina, gelirin adaletsiz dagiimasina, enflasyona sebebiyet vermistir. Bu sorunlar
zamanla kronik bir hal almis ve siirekli niksetmeye baglamistir. Sonug itibari ile
Ulkemizde dénemsel ekonomik krizler, devalGiasyonlar yasanmistir. Bu ekonomik
kargasa, halkin borg yikini arttirirken, sahip oldugu degerlerinde ucup gitmesine neden
olmustur. Ulkenin "Muasir medeniyetler seviyesine" ulasma hedefine negatif etkilerle
bircok defa iilkede i¢ karisikliklar yasanmistir. Ulkemizde yasam standartlari diismis,
halkin alin terini yiksek montanli paralara sahip yerli/yabanci sermayedarlar toplamistir.
Boyle bir ekonomik pozisyonda olan tlkemiz hem ig politikalarda hem de dis politikalarda
disa daha fazla bagimli bir hale gelirken sahip oldugu bolgesel, tarihi, jeopolitik ve insan
glcini kendi yararlari dahilinde kullanmaktan aciz bir hale gelmistir.

Katilim Bankaciligi sahip oldugu vizyonla yukarida detaylica yorumlanan kaotik
olusumlara mahal vermeyecek bir reel sektor - finans sektori iliskisi kurgulamaktadir.
Bugiin tUlkemizde toplam finans sektoriniin %5 ile %5.5 gibi bir kismi Katim Bankalari
tarafindan yonetilmektedir. Halen istenilen seviyelerde bir paya sahip olmasa da trend
egrilerine bakilinca imit vaat etmesi Ulkemizin gelecegi adina sevindiricidir. Ulkemizde
Katilim Bankalarinin yonettikleri fonlarin orani yiikseldik¢e ulusal ve global krizlerden
etkilenme rasyomuzda ters orantili olarak dismektedir.

Ustlendigi goérev ve calisma sekli ile Katihm Bankaciligl, finans sektériiniin gercek
amacina hizmet eder bir hale gelmesinde énemli bir rol oynamaktadir. Ulkemizde gecmis
donemlerde yasanan sorunlari minimalize etmenin bir yolunun Katilim Bankaciligini
tesvik etmek oldugunun farkina varilmasi ile 2005 yilinda 4 islami finans kurulusuna belli
sartlarin da saglanmasi kosulu ile banka olarak kabul edecegini aciklayarak (BDDK, 2005)
bu sektore tesviklerini yogunlastirmistir. Buglinlerde Kamu bankalarinin birer Katilim
Bankasi agma hedefleri neredeyse son noktaya ulasmistir. Altyapi ve insan Kaynagini
olusturarak bu sektordeki hacimleri ve sektoriin rekabetciligini arttiracak bir ortam

olusturulmaya baslanmistir.
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Biitiin bunlarin disinda iilkemizde yasayan islami bir hayat tarzi olarak benimsemis
bircok insan sahip oldugu birikimleri faizli sisteme enjekte etmekten kaginmaktadir. Bu
tarz distinen kesimlere hitap etmesi acisindan da reel sektore destek verilmesi amaci ile
kullanilmayan fonlarin -¢cok defa yastik alti fonlari olarak anilmaktadir- sisteme
girmesinde ciddi manada etkileri olmustur. Bu sayede hem islami kesimlerin sahip
olduklari degerler ile lilkeye katma deger saglamasi hem de yine islami kesimlerince
glinah olarak benimsenen faize bulasmaktan kurtaracak formiller sunarak ciddi bir
hizmet olusturmustur. Bu saiklerle finans sektoriine girmeyen birgok girisimci islerini
daha ileri seviyelere getirememekte iken Katilim Bankaciligi bu gibi ¢ekincelere sahip
insanlarin islerini blyltmis, bu anlamda istihdami ve (lkesel kalkinmaylr da

desteklememistir.

5.4. Katilim Bankacilik Enstriimanlari

5.4.1. Katilim Hesaplari ve Fon Toplama

Katilim Bankalarinin fon toplama amaci ve kapsami yasalar 6nlinde ve faizsiz
bankacilik fikirsel alt yapisi acisindan diger bankalarla kiyaslandiginda, temelde ciddi
farklihklar arz etmektedir. Dinyada daha c¢ok yoresel, kiclik ve butik bankacilik
modellerinde gorilen bu fon yonetim sekli ile zararlar minimize edilmistir. Yapilan
dizenlemeler ile Katihm Bankaciligi terimi, 5411 sayili Bankalar Kanunu’nda, mevzuatla
da tam olarak uyum igine girmistir.

Katihm Bankalari diger bankalar gibi mevduat toplayamaz, bu islem faizsizlik
esasina uygun degildir. Katihm Bankalari, katilim fonu adi altinda banka tarafindan
asagida detaylica anlatilan yontemlerle kullandirilan fonlarindan elde edilecek mistakbel
kar veya zararlara, buglinden, getiri veya zarari miktarsal ya da oransal olarak belli
olmayan bir ortaklik anlasmasi ¢ercevesinde ve reel sektoriin fonlanmasi esas amacini

gliden katihm fonu toplamaya yetkilidirler. En temel fark, vadesi geldiginde katihim
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fonlarina ne kadar kar verilecegi ya da zarar edilecegi konusunda kesin bir bilgi
verilemeyisi olup, diger bankalar, topladiklari mevduata belirli sartlar dahilinde ne kadar
faiz getirisi eklenecegini net bir sekilde ifade edebilmektedir. Bu farkhlik, toplanan katilim
fonunun gercek ticarette kullaniimasindan ve ticarette mistakbel kar veya zararin kesin
olarak bilinmemesinden kaynaklanmaktadir.

Glnumuzde faiz esasina gore calisan bankalar bir takim esneklikler ve yenilikler
Uzerine calismalar yapmakta olup, esasinda bir mudiinin bankaya getirdigi mevduati
vadesinden 6nce almak gibi bir sansi bulunmamaktadir. Bu durum Katilm Bankalarinda
bir baska temel farklihgl ortaya ¢ikarmaktadir. Katilim fonlarina para yatiran ortaklar,
diledikleri zaman isleyen kar payindan vazgecmek sarti ile bankaya getirdikleri fonu geri
alabilirler. Bu durum, ticaret ahlakina uygun bir fikirsel tabana oturmustur. Ticarette,
ticaret gerceklesmeden sermayenin geri cekilmesi veya ticaretten vazgecilmesi
durumunda -6zellikle ortakliklarda- geri cekilen ortak ¢ekildigi ortakliktan herhangi bir

pay almaya muhik degildir.

5.4.2. Murabaha

5.4.2.1. Kurumsal Finansman Destegi

Bir malin ya da ham maddenin, alici ve saticinin arasindaki anlasmasi neticesinde
belirli bir kar marjinin eklenmesi ile 6demenin direkt olarak saticiya yapilmasi islemidir.
Bu islem sonucunda alici, banka tarafindan satin alinan emtianin bedelini, misteri ile
banka arasindaki s6zlesme sartlarina gore, taksitler halinde 6der. Bu islem "mal pesin,
0deme vadeli" olarak da nitelendirilmektedir. Burada bankanin fonladigi emtianin esas
itibari ile dayanikh tiketim mali olmasi gerekmekte iken, dayanikllik azaldikga -6rnegin
toptan yiyecek finansmaninda- vadeler kisa tutularak finansman yapilabilmektedir.

Murabaha isleminde, alkol ve tiitiin gibi islamiyet ile bagdasmayacak uriinlerin
finanse edilmesi mimkiin degildir. Bunun 6niline gecebilmek adina Katilim Bankalari
tarafindan birgok dnlem alinmis ve bu 6nlemler gelistiriimektedir.

Fonlanan malin, kullanim hakki aliciya, milkiyeti ise bankaya aittir. Ancak banka

kullandirdigl fonu tamamen aldigi zaman miilkiyet alicilya gecer. Murabaha da malin
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Uglncu kisilerden alinmasi en 6nemli kaidedir. Kullandirilan fonun nakdi ve faizli
olmamasinin saglanmasi agisinda bu sart son derece 6nemli ve zorunludur.

Midsterinin bankadan kullandigi fonu so6zlesme sartlarina uygun bir sekilde
odememesi halinde fonlanan emtianin fiyati arttirilamaz. Bununla birlikte musterinin
bankaya borcunu erken 6demesi durumunda fonlanan emtianin fiyati Gzerinden tenzilat
yapilamaz.

Murabaha islemlerinde en énemli norm; aliciya nakdi 6deme yapilamamasidir.
Diger tlirden bankaciliktaki gibi nakden miusteriye 6denen kredi secenegi olmayan
Katihm Bankalari murabaha islemlerinde de 6demeyi direkt ve alicidan bagimsiz olarak
saticiya yapmak zorundadir. Ancak bu sekilde reel sektor, kalkinmanin tesviki, istihdam

artisina yonelik ve lilkedeki ticaret ve Uretimi arttirici eylemler fonlanmis olabilir.

5.4.2.2. Bireysel Finansman Destegi

Yukarida Tuzel kisilikler igin detaylandirilan murabaha islemlerinin bireysel
ihtiyaclari karsilamak adina arag, konut, beyaz esya gibi icin gercek kisi alicilari igin
diizenlenmis seklidir. Yine gercek kisilerin dogrudan saticilardan aldiklari emtianin Katihm
Bankalari tarafindan yine miusteri adina satici gercek ve tilizel kisilere 6denmesi,
karsiliginda ise alicinin borglandiriimasi seklindedir.

Katihm Bankalari'nin ¢alisma prensipleri ile ortlismesi hasebi ile ara¢ ve konut
finansmanini mevduat bankalari ile ayni sartlarda gergeklestirirler. Ancak bireysel
tuketici fon kullandirimlarinda mevduat bankalarindan ayrilirlar. Diger bankalar bireysel
musterilerine nakit olarak kullandirdiklari kredileri dogrudan miusteri hesabina gegerken,
Katilim Bankalari bireysel misterilerine hicbir sekilde nakdi 6deme yapamaz.
Misterisinin satin almak istedigi emtianin malikine 6demeyi direkt kendisi yapar. Buna
ilaveten, bireysel tiiketici fonlamasinda, "bireysel miisterinin basiretli davranmasi sarti"
bankanin krediyi saglikh bir sekilde geri almasi agisindan aranan sartlar arasinda olup,
s6zgelimi bankalar nezdinde kredibil olmayan bir kisinin, evlilik 6ncesi ev esyalarini satin
almak icin yaptigl bireysel fon talebi, bireysel kredi tahsisi konusunda uzman banka
¢alisanlari tarafindan bankanin kullandirdigi fonu geri toplamasinin zorluklar getirmesini

gerekce gostererek reddedilecektir.
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Uzunca suredir kredi karti veren hatta diger bankalar gibi taksitlendirme imkani
dahi sunabilen Katilm Bankalari "riskleri tabana yaymak" (Kaya, 2009) adina sektordeki
bireysel musterilerin yarattigi kar pastasindan aldiklari kismi bankanin tim risklerine
oranla arttirmak istemektedirler.

Katilim Bankalari ile diger tiirden bankalar arasinda bireysel finansman acisindan
izlenebilir en temel farklihk ise fonun geri 6ddemesinin vadelendiriimesinde ortaya
¢ikmaktadir. Farklardan birincisini, "katihm bankalarinin aktif - pasif yonetiminin temel
kurallarindan vade boslugu riskine" girmek istememeleri, ikincisini ise "yurtdisindan

uzun vadeli sendikasyon kredisi almak istememeleri" olarak siralayabiliriz.

5.4.3. icar (Finansal Kiralama)

Leasing olarak da bilinen icar, bir ¢cesit orta vadeli fon seklidir. Faiz esasina gore
calisan bankalarda yapilan leasing islemlerinden farki, fonun kiract konumundaki musteri
hesabina nakden édenmemesidir. Misteri, isinde kullanmak amaci ile almak istedigi
makine/techizat/arac gibi emtiayi almak Uzere secer ve banka bu emtiay misterisi adina
satin alarak kullanimini musterisine verir. Banka tahsis ettigi fonu musterisinin 6z
kaynaklari ile satin alma glicline haiz olmamasindan kiralamaya konu emtianin aliminda
kullanir.

Kiraci olan musteri bu yontemle kiralamis oldugu tasinir/tasinmaz i¢in bankaya
aralarindaki s6zlesmeye gore kirasini 6der. "Finansal kiralama so6zlesmeleri 3326 sayili
Finansal Kiralama Kanunu geregi 4 yildan kisa siireli olamaz" (Tok, 2009). Ancak Hazine
Mistesarhgi tarafindan belirlenen bazi sabit kiymetler icin sire 2 yila kadar kisaltilabilir.
Sozlesmenin bitiminde kiralamaya konu emtia Banka tarafindan cizi bir bedel
karsihginda (ki bu bedel yine sozlesme sartlarinda belirtiimek zorundadir) kiraci
konumundaki misteriye devredilir.

Katilim Bankalarinin, bu Girtin, heniiz bankacilik faaliyetlerine baslanmadan 6nce en
onemli enstriimanlarindan birisi idi. O doénemde ve gliniimiizde bankalarda finansal
kiralama yapma vyetkisi haiz olmadigi icin bu sektérden pay almak icin kendi
blinyelerinden bagimsiz ama bilylk ortak kendileri olmak (izere leasing sirketleri

kurmuslardir. Sonug olarak, prosedirleri bankasal kredi anlasmalarina nazaran daha
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basit olan ve kiralanan emtialarin leasing riskinin azalmasina ragmen leasing s6zlesmesi
devam ettikge leasing sirketinin milkiyetinde olmasi hasebi ile misteriden talep edilen
teminatlar da banka kredilerine gore daha az olan finansal kiralamayi tercih etmektedir.

Doksanli yillardan bu yana Katilim Bankalari ve Leasing sirketleri Finansal kiralama
islemleri yapabilmektedir.

Son olarak, leasing sirketlerinin ana faaliyet konusunda olmamasina ragmen “satin
al ve geri kira” (buy and lease back) adi altinda yapilan bir islem daha vardir. Bu islemde,
fon ihtiyaci olan yatirimci sahip oldugu kiralanma kabiliyeti olan makine, techizat veya
binay! leasing sirketine pesin para karsiliginda satarak ayni anda kiralar. Boylece, misteri
fon ihtiyacini temin eder ve bunu taksitler hadlinde geri 6der. Burada leasing sirketi aslinda
bir bankacilik islemi gerceklestirmektedir. Katilim Bankaciligi fikirsel alt yapisinda “lyne
Satis” deyimiyle ifade edilen béyle bir alisveris islami bankacilik literatiirii icin tamamen

muvazaali bir nakdi fon saglama islemidir.

5.4.4. Mal Karsihg Vesaiki

Dig ticaret ve kambiyo mevzuatina aykiri olmayacak sekilde, Katim Bankasi ile
musteri konumunda gercek veya tizel kisi arasinda imzalan bir sozlesme ile mal karsilig
vesaikin, Katilim Bankasi tarafindan pesinen satin alinmasi ve vadeli olarak misterisine
ahs fiyatina da bir miktar vade farki ilave ederek satilmasidir. Bu fonlama tipinde de yine,
tim Katilim Bankaciligi Grtinlerinde oldugu gibi, gergek bir emtianin ticaretinin yapiimis
olmasi gereklilik arz etmektedir. Yurtdisi kurumsal finansman desteginden en dnemli

farki dis ticaret ve kambiyo mevzuatina tabi olmasidir.

5.4.5. Miisaraka (Kar - Zarar Ortakhigi)

Banka ile misterisi arasinda, belirli bir stirede ticari bir isi realize etmek amaci ile
fonlarin (musteri ve bankaya ait) birlestirilmesi ile olusan sermaye benzeri bir finansman
tlriaduir. Ticaretin sonucunda olusan kari veya zarari her iki tarafta ticarete koyduklari
sermayeleri oraninda paylasir. Misaraka cogunlukla sanayinin, ticaretin, Gretimin veya
techizat ve makine saglanmanin fonlanmasinda kullanilir. Ancak ekseriyetle sanayinin

finanse edilmesinde kullanildigi bilinmektedir.
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Miusarakayi vadesi itibari ile iki sekilde duslinebiliriz. Birincisi, stireklilik arz eden
misaraka islemleri. Proje devam ettigi siirece ortaklikta devam eder. Ortakligin sona
ermesi icin projenin sonlanmasi gerekmektedir. ikincisi ise, Bankanin ortaklik payi git gide
misteri tarafindan satin alinmak suretiyle azalir. Misteri ile Banka arasindaki sézlesmeye
gore Banka ortakliktan yavas cekilir.

Miisaraka islam hukukunda, "sirket’i inan" olarak bilinmektedir. Burada ortakliga
katilan taraflardan bir veya birkacinin ticareti gerceklestirmesi durumunda ortaklardan
her biri ticaretin gerceklestirilmesi isine katilmayabilir. Bu tarz bir durumda sermayeye
dahil olanlar, kara, ticarete baslamadan 6nce yapilan anlasma ¢ergevesinde katilir. "Karin
belirlenmesinde taraflarin rizalari esastir. Yani sermayeler esit oldugu halde kar paylari
farkl olabilir veya tersine, sermayeler farkli oldugu halde kar paylari esit olabilir" (Vural,
1995). Bu farkhliklar, ortakhiga katilanlarin kabiliyetleri ve is yikleri ile alakal olarak

taraflarca belirlenir.

5.4.6. Mudaraba (Emek - Sermaye Ortakligi)

Mudaraba'da bir yapisal olarak bir cesit sermaye benzeri finansmanidir. Bu
enstrimanda banka, finanse ettigi projenin bitiin masraflarini karsilar. Yani, yatirimda
sermayedar bankadir. Miisteri ise emek sahibi konumundadir. islami

Bankacilik kurallari cercevesinde banka lclinci kisilere fon aktarimini misteri ile
banka arasinda imzalanan misterek mudaraba anlasmasi ¢ercevesinde gerceklesir. Bu
anlasmada banka ‘'rabbid’l-mal (sermayedar)”, fon kullanan ise "mudarib"
konumundadir. Misteri bu projede yalnizca emek ve ustaligini kullanir.

Finansman siirecinde banka mdsterisi ile finansman icin kullanacagi kar oranini da
belirtir. Projenin slresine ve kullandirilan fonun montanina bagh olarak banka belirli
dénemlerde misterisinden kar paylar isteyebilir, ya da proje tamamlandiktan sonra
banka hem sermayesini hem de projeden payina diisen kari tek seferde alir.

Mudaraba, finanse edilecek isin sektoriine yeni giren yetenekli ancak sermayesi
olmayan kisilere sektorde hizlanma imkani sunmasi hasebi ile reel sektorde rekabetciligi
arttirirken ayni zamanda istihdam olusumuna da katkida bulunur. Mudaraba yogunlukla

ticaretin finanse edilmesinde kullanilir. Ticaretten elde edilen kar, anlasmada belirtilen
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oranlar dahilinde banka ve mudarib arasinda boélusilir. Mudaraba'ya konu olan isten kar
veya zarar elde edilmemesi durumunda ise banka sadece sermayesini geri alir. ilgili islem
netice itibari ile zararla sonuglanirsa zarari banka yiklenirken, misteri sadece bosa
calismis olmakla zarari emeginden kazang saglayamamasi olur. Bununla beraber, zararda
musterinin kasit ve noksanligl varsa zarar misteriye riicu ettirilir. Bu tarz durumlar
minimalize etmek ve zarar olasiliklarini bertaraf etmek veya en aza indirmek bankanin
yikumlalagudiar. Bu baglamda banka, sermayesiz ve parlak fikirlerle kapisina gelen
mdusterilerin projelerini derinlemesine fizibilite ederek, projenin zarar riski ve karlig
acisindan fonlanabilir gormesi halinde miusterisine sermaye saglar. Mudaraba
islemlerinde banka sermayesini korumak ve islerin zarar risklerini minimalize etmek igin
kullandirdigi fona konu isi stirekli takip ederek kotiye kullanimi dnlemeye calisir.
Kotuye kullanim egilimlerini minimalize etmek adina mudaraba yapilan
musterilerden proje o©ncesinde hesaplanan miktarda kar edemeyenlere fon
kullandirmayaraktan miusterilerin bu tarz bankanin sermayesini ve isbirligini kotlye

kullanmasini engellemis olur.

5.4.7. Salam ve istisna

Salam ve Istisna' finansmanin yénii itibari ile miisaraka ve mudaraba gibi sermaye
benzeri bir fon olsa da isletme sermayesinin finanse edilmesi hasebi ile bu
finansmanlardan ayrilir.

Salam "future sale" malin spot piyasadaki bedelini kadar bir tutari fonlar, ancakilgili
emtia henliz Giretiimemis veya yetismemis olmasindan dolay! teslim edilmesi belli bir
sire sonra gerceklesir. Salam sozlesmelerinde ticaret konusu emtianin, degeri ve teslim
tarihi net olarak belirtilir. Emtianin zamaninda teslim gerceklesmezse emtianin misterisi
ddemesini geri almak ya da emtianin teslimini beklemeyi tercih edebilir. istisna’ ise
ticareti yapilan emtianin disinda Salam ile ayni temellere oturtulmustur.

Her iki kullandirrmda da fiziksel olarak henliz olusmamis mistakbel Urlinler
fonlanir. Ancak aralarinda temel niteliginde bir kisim farkliliklar bulunmaktadir. istisna’
nispeten 6zel -s6z gelimi modifiye bir arac- icin kullanilirken, salam daha yaygin ve

fiyatinin belirlenmesi cok daha kolay emtialarda tercih edilmektedir. istisna’ ile spot
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piyasada degeri belirlenen emtianin tiim tutari fonlanmayabilirken, salam islemlerinde
emtianin spot piyasadaki bedelinin tamami ddenir. istisna’da, sézlesmede belirlenen
teslimat tarihi henliz gelmeden, Uretici trin tzerinde ¢aligmaya basladigl andan itibaren
tek tarafl iptal edilebilir. Salam islemlerinde bu tarz bir fesih hakki bulunmamaktadir.
Salam sézlesmesi isleme konulduktan sonra iptal edilemez. Uriiniin teslimat tarihi salam
sozlesmelerinde net bir sekilde belirtilmisken, istisna’ s6zlesmelerinde bu tarz bir tarih
belirtiimemistir. istisna' sdzlesmeleri emtianin Uretilmesine kadar siirecek sekilde
yapilandiriimistir. istisna’ sozlesmeleri ekseriyetle cok net bir imalati ya da insani
cabalarla olusturulan emek harcanan Urlnlere yonelik fonlama islemlerini kapsarken,

salam daha genel veya tarimsal (rlnlerin fonlanmasinda kullanilir.

5.4.8.  Sukuk (islami Bono)

Zamanla, bulunduklari Ulkelerde finans piyasalarindan daha fazla paya sahip
olmaya baslayan Katilim Bankalari, bu minvalde daha fazla fona ihtiya¢ duymaktadir. Bu
ihtiyaci  karsilamak icin Katlim Bankacili§i prensipleri igerisinde kalmalarinin
zorunlulugundan miutevellit sukuk ihrac etmektedirler. Sukuk, islam Kalkinma
Bankasi'nin net aktif degerlerini teminat gostererek gikarttigi tahvil ve bonolarin ismi
olmakla birlikte, S&P dahil, bircok kredi derecelendirme kurulusundan en yiksek
derecede kredibiliteyi ifade eden "AAA" kredi notu almasi, bu alandaki basariya 6érnek
gosterilmektedir. Bu yolla llkeye getirilen fonlar Ulkede reel sektériin fonlanmasinda
kullanilmaktadir. Diinya finans piyasalarinda 6nemli etkilere sahip olan Dow Jones & Co.
Sukuk endekside ¢cikarmaktadir. Bu endekste, alkolli ickiler, tiitlin Grinleri ya da domuz
Urlinleri satan sirketler ile cocuk isciligi ya da pornografiden kar saglayan sirketlerin hisse
senetlerine yer.

Sukuk isleyis olarak yukarida aciklanan diger Katilim Bankaciligi Grinlerinin
temelinde oldugu gibi nereye kullanildigi ve karsiliginda gercek maddi emtianin olmasini
zorunlu kilar. Sukuk ihra¢ edecek kurumlar, dncelikle sahip olduklari bir gayrimenkul,
menkul veya maddi bir degeri, sukuk veren bir kuruma satar, karsiliginda ise satin
aldigi/takas ettigi sukuk'u nakit olarak ulkeye getirir yine zorunlu olarak hangi amaglarla

kullanildigini en kicglk detayina kadar sukuk'u satan karsi firmaya raporlayarak bu

81



islemlerde cari dongu tamamlandiginda ihrag ettigi sukuk bonolarini iade ederek
karsihginda satmis oldugu emtia'yi geri alir. islemlerin tiimiinde nakde karsilik bir emtia
s6z konusudur ve para ile es anli olarak emtia da el degistirir. Bu sekilde olmasi, islami
finansmana uygunlugu acisindan zorunluluk arz ederken, bu islemde NPL (Non

Performing Loan) riskini de 0'a yakin bir degere ¢eker.

5.4.9. Tekafiil (islami Sigorta)

islam? sigorta, malini sigorta ettirmek isteyenlerin sigorta sirketine gelip lye
olmalari ve belli bir siire aidat 6demeleri ile baslar. Bu fon sigorta talebi olanlarin adina
toplanir, toplanan fonun belli bir miktari beklenen/beklenmeyen hasarlari 6demek igin
ayrilir/kullanilir, geri kalani ile de yatirim ve ticaret yapilarak, Gyelerin de bu ticarete veya
yatirnma ortak olmalari saglanir. Kurumun giderleri fondan ve ticaret/yatirim gelirden
karsilanir. Tarkiye'de bu sekilde isleyen bir sigorta kurumu olmamasina ragmen diinyada
cokca ornekleri bulunmaktadir. Banglades'te merkezli Islamic Insurance Company Inc.

Buna 6rnek bir calisma prensibi benimsemektedir.
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6. ARASTIRMA METODOLOIJISI VE UYGULAMA

6.1. Arastirmanin Amaci

Tirkiye’deki islami bankaciigin giderek yaygin hale gelmesi, 2015 yili itibariyle

hiikiimetin islami bankaciliga verdigi énemin artmasi ve devlet bankalarinin da islami

bankacilik faaliyetlerine basliyor olmasi, hali hazir var olan islami bankalarin olusturdugu

pazardaki rekabetin insan kaynaklari ve firma performansi ile olan iliskisini ne noktada

yasadigini ele almak icin bu ¢alismayi gergeklestirdik.

Hi
Pazar Odakhlik

Stratejik IK

Yonetimi

Ogrenme

Stratejik 1K
Yonetimi
Uy gulamalar

Hs

Odaklilik
H4

Girisim

Hio

Kurumsal
Performans

Odaklihk

Sekil — 6.1: Aragtirma Modeli
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6.2. Arastirma Orneklem Kitlesinin Segilmesi

Anket yonteminin kullanildigl arastirma, Tirkiye'de faaliyet gosteren 4 katilim
bankasi ¢alismaya dahil edilmistir. Devlet katihm bankalarini yeterli sube agi ve galisan

sayisina ulasmamis olmasi nedeniyle ¢alismaya dahil edilmemislerdir.

6.3. Veri Toplama Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

4 katihm bankasinin gerek galisanlari gerekse de insan kaynaklari midurlukleri ile
tek tek irtibata gecilerek ¢alismamiz hakkinda bilgi verildi ve anket ¢alismamiza katilip
katilamayacaklari soruldu. Anketler online olarak her bir calisana iletilerek cevap alindi.
Ankete katilan toplam 387 calisandan 104’G ankete tam ve uygun sekilde cevap
vermedigi icin c¢alismadan cikarilmistir. Turkiye’nin her bir bolgesinden c¢alismaya

cahisanlar dahil edilmistir.

6.4. Kullanilan Olgekler

6.4.1. Bireysel ve Demografik Faktorler

Demografik o6zellikler nominal Olgekler vasitasiyla olcllip sonradan bunlar
siniflandiriimistir. Cinsiyet belirlemede (1)Kadin, (2)Erkek olgekleri kullanilirken; yasi
belirlemede literatlirden alinan (1) 17-27 yas, (2) 28-40 yas, (3) 41 ve lizeri yas siniflamasi
(Khandwalla, 1977) kullanilmistir.
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6.4.2. Pazar Odaklilik

Literatlirde, pazar odaklihg konusunda gelistirilmis ¢ok sayida o6lcek mevcut
olmasina ragmen (Desphande et al., 1993; Parimonious Scale-Desphande ve Farley,
1998; Matsuno ve Mentzer, 2000); uygulamada yaygin olarak kullanilan iki 6lcekten
bahsetmek mimkindlr. Bunlardan biri, pazar odakliigin davranigsal bakis acisiyla
kavramlastiriilmasina yonelik ampirik calismalar yapan Kohli ve Jaworski (1993)
tarafindan gelistirilen MARKOR (Market Orientation Scale-Pazar Odaklilik Olgegi) 6lcegi;
digeri ise pazar odakhligin kiltirel olarak kavramlastiriimasina yénelik ampirik calismalar
ylriten Narver ve Slater (1990) tarafindan gelistirilen MKTOR (The Market Orientation

Scale-Pazar Odaklilik Olcegi) dlcegidir.

Pazar odakhligin kiltlrel olarak kavramlastiriimasina yonelik ampirik ¢alismalar
yuraten Narver ve Slater (1990), 140 stratejik is biriminde ylrattikleri calismayla pazar
odakhhigin (¢ boyutunu -miusteri odaklilik, rakip odaklihk ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon- ampirik olarak élgeklendirmisler ve bu unsurlar ile kavramsal olarak pazar
odakhlikla iliskili (ic yénetim politikasi degiskeni -IKY politikasi, farkhlastirma odakli

rekabet avantaji ve maliyet odakli rekabet avantaji- arasindaki iliskiyi ele almislardir.

Biz bu calismamizda rekabetci kiltlrin bir unsuru (Hult et al., 2003) olarak ele
aldigimiz pazar odakhligi 6lcmek icin Narver ve Slater’in (1990) kilturel perspektifle bu
calismada gelistirmis oldugu ve psikometrik dl¢limlerine givendigimiz MKTOR 6lgegi
kullanilmistir. 4’G rakip odakhlik, 6’si musteri odakhlik ve 7’si fonksiyonlar arasi
koordinasyonu oOlgcmek (izere toplam 17 sorudan olusan MKTOR oOlcegi pazarlama

konusunda uzman hocalarin da gorisleri dikkate alinarak Tiirkgeye uyarlanmistir.
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6.4.3. Ogrenme Odaklilik

Literatlirde 6grenme odaklilig1 6lgmek icin de ¢ok sayida olgek bulunmaktadir. Biz
bu calismada Hult et al. (2003) tarafindan gelistirilen, 19 sorudan olusan, 6grenmeye
bagllik, sistem yonelimi, paylasilan vizyon(ortak hafiza) ve takim yonelimi olarak 4
boyutlu 6grenme Olcegini kullanmayi daha uygun bulduk. Calismamizda 6grenme

odakhlik rekabetgi kilttrin bir unsuru olarak ele alinmistir.

6.4.4. Girisim Odakhlik

Girisim odaklilik 6lgegi; proaktif egilim, risk alma egilimi, rekabetci agresiflik egilimi
ve yenilikcilik egilimi olmak lzere 4 boyuttan meydana gelmektedir. Rekabetci agresiflik
egilimi icin Venkatraman’dan (1989) uyarlanan 4 maddelik 6lgek, yenilikgilik egilimi igin
de Li, Liu ve Zhao’dan (2006) uyarlanan 5 maddelik 6l¢ek kullanilmistir. Proaktif egilim ve
risk alma egilimi ise Covin ve Slevin’den (1998) uyarlanan toplam 12 soru ile (5 soru

proaktif egilimi, 7 soru risk egilimi icin) 6l¢tilmustar.

6.4.5.  SIKY ve Uygulamalari

Bartram, Stanton, Leggat, Casimir ve Fraser (2007: 39)'den Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimi dlgegi alinmistir. Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalari 6lgegi Chen

ve Huang (2008: 10)’dan alinmistir.

6.4.6. Firma Performansi

Literatirde genellikle iki cesit niceliksel o6rgitsel performans Olcegi
kullanilmaktadir. Bunlar, net satis gelirleri, yatirnmin geri donus orani, faaliyetlerin ya da
yatirimin karlilik orani, yillik bliyime orani gibi daha ¢ok rakamsal degerlere dayanan
objektif niceliksek firma performansi Olgegi (Zahra ve Bogner, 2000; Baum ve Wally,

2003) ve mausterilerin, ¢alisanlarin ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade kisisel
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kanaatlerini kullanarak firmayi satislar, karliik ve imaji gibi agilardan degerlendirdikleri

(Jaworski ve Kohli, 1993; Khandwalla, 1977) subjektif niceliksel performans 6lgegidir.

Bankacilik sektoriinde yaptigimiz bu c¢alismada performans 6l¢imi sirecinde
degerlendirmeye alacagimiz Firma performansi 6lgegi ¢atisi altinda kurumsal(finansal)
performansi (Zahra et al. 2002) 12 soru ile ve ¢alisan performansi(Baker, et al. 1999,

Lynch et al. (2000) 3 soru ile anketimizde yer almistir.
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7. ANALIZLER VE SONUCLARI

7.1. Verilerin Analizleri

Olgeklerin faktor, givenilirlik ve gecerlilik analizleri Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
4 katilim bankasindan elde edilen 283 anket Uzerinden yapildiktan sonra korelasyon
ve regresyon analizleri bu 283 anket Uizerinden vyiratilmastir. Yeni acilan devlet
katilim bankalari yeterli sube agi ve personel sayisina ulasmadigi igin arastirmaya dahil

edilmemistir.

Verilerin  degerlendirilmesinde SPSS 11.00 istatistik Paket Programi
kullanilmistir. Bazi ordinal (egitim durumu gibi) ve tiim nominal 6lgeklerin kullanildigi
sorularda (cinsiyet gibi demografik 0Ozelliklerin tanimlanmasinda tanimlayici
(Descriptive) analiz yontemi kullanilirken; Likert tipi ordinal olceklerin kullanildigi
sorularda faktor analizine basvurulmustur. Faktorlerin glvenilirligini  6lgmek icin
Cronbach Alfa kullanilmistir. Degiskenler arasindaki birebir iliski korelasyon analiziyle
ortaya konurken; arastirma hipotezlerini test etmek icin regresyon analizi

kullaniimistir.

7.2. Tanimlayici Analizler

Anketimizi, 4 katilim bankasinin degisik departmanlarinda gorev yapan 283
cahsan kriterlere uygun sekilde cevaplamistir. Anketimize 160 erkek 122 kadin calisan
cevap vermistir. Katilimcilarin %42,2’si (119 ¢alisan) 23-27 yas gurubu arasinda yer
alirken; %55,7’i (157 calisan) 28-40 yas gurubunda yer almaktadir. 41 yas Gzeri galisan
sayisi ise 6’dir (% 2,1).

Calisanlarin % 3,2’si (9 galisan) ©n lisans, %83’U (234 calisan) Universite

mezunu iken; % 13,8’si (29 calisan) yiksek lisans, derecesine sahiptir.
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Anketi cevaplayan calisanlarin 100’G (% 35,5) bulunduklari bankanin pazarlama
ve satis bélimiinde gorev yapmakta iken; 88 galisan (%31,2) operasyon departmani, 19
calisan (%6,7) Muhasebe/Finans/Hazine bolimu, 15 ¢alisan da (%5,3) insan kaynaklari
departmaninda ¢alismaktadir. Belirtilen departmanlarin disinda baska departmanlarda
gorev yapan calisan sayisi ise 60’tir (%21,3). Bireysel faktorlere iliskin tanimlayici

(descriptive) analiz sonuglari asagidaki tabloda gorilmektedir.

Tablo 7.1-Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Dair Tanimlayici Analiz Sonuglari

DEGiSKENLER Calisan Gegerli %
Sayisi Orani
Pazarlama ve Satis Bolimi 100 35,5
Operasyon Bolumi 88 31,2
Muhasebe/ Finans/Hazine 19 6,7
DEPARTMAN insan Kaynaklari Blimi 15 5,3
Diger 60 21,3
Kadin 122 26,8
CINSIYET Erkek 160 73,2
23-27 Yas 119 42,2
YAS 28-40 Yas 157 55,7
41 ve Uzeri 6 2,1
ilkdgretim 0 0
Onlisans 9 3,2
EGITIM DURUMU Universite 234 83,0
Yiksek Lisans 39 13,8
Doktora 0 0
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7.3. Faktor Analizi

Gahsmamizda degiskenlerimizi 6lgmek igin 5’li Likert Olgegine gore hazirlanan

bir anket formu kullanilmistir. SPSS 11.00 istatistik paket programi kullanilarak

bagimsiz degiskenler (pazar odaklilik, girisim odakliik, 6grenme odaklilik), bagimli

degiskenler (stratejik insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalari) ve (firma performansi)

iki grup halinde ayri ayri faktor analizine tabi tutuldu.

Yapilan faktor analizi sonucunda bazi sorular faktor dagilimi géstermediginden ya

da baska faktorlere diserek 6lcek givenilirligini distirdiglinden 6lcekten cikariimistir.

Kalan sorular 14 faktére dagilmistir. Ogrenme odakliligin alt faktérlerinden olan ortak

hafiza ve 6grenme yonelimi ankete katilanlarin ayni ¢ati altinda degerlendirme yapmalari

nedeniyle ortak hafiza yonelimi altinda tek bir faktorde ele alinmistir. Calisan

performansi faktori ankette soru olarak yer almasina ragmen ankete katilanlar

tarafindan verilen cevaplar dogrultusunda degerlendirmeye dahil edilmemistir.

Gahsmamizda faktor analizine tabi tutulan degiskenlerimiz ve degiskenlerimizi 6l¢gmek

icin kullanilan 6lgekler faktor yikleriyle birlikte asagidaki tabloda gorilmektedir.

Tablo 7.2 — SIKY ve Uygulamalari Faktér Analizi Sonuglan

SORULAR

SiKY

Kurumsal

Performans

Odiil

Elde Tutma

Egtim

STRATEJIK INSAN KAYANAKLARI
YONETiIMi

iK stratejileri bu sirketin stratejileri
ile etkin sekilde
bltinlestirilmislerdir

,759

iK uygulamalari aralarinda tutarlihk
saglanacak sekilde
bitinlestirilmislerdir

,797

iK personeli IK stratejileri izerinde
etkilidirler

,677
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Sirketin stratejik planiile
yoneticilerinin karakteri arasinda
uyum vardir

,677

Sirket yoneticilerinin karakterlerini
sirketin uzun yillar yGriimesi igin
gerekli olacak sekilde belirlemistir

,538

Sirket is ya da kurum stratejilerini
uygulamaya yardimci olmak tzere
ise alma sekillerini degistirir

,590

Sirket 6nemli personelini sirketin
stratejik amaglarini
gergeklestirebilme potansiyellerine

,805

is analizleri islerin gelecekteki
icaplarina gore yapilir

,819

Gelistirme programlari stratejik
degisimleri destekleyecek sekilde
tasarlanir

,810

KURUMSAL PERFORMANS
0z sermayenize oranla ortalama net ,821
karlihginiz.
Mevcut tiim kaynaklariniza oranla ,873
vergi 6ncesi ortalama net karliliginiz
Temel faaliyetlerinizden elde ,868
ettiginiz net gelir
Pazara sundugumuz yeni rinlerin ,682
finansal basarisi
Finansal agidan genel basari ,773
dizeyiniz
Genel olarak karlilik diizeyiniz ,821

SiKY UYGULAMALARI

Firmamizda prim sistemi mevcuttur ,732
Firmamizda ¢alisanlarimiza kardan ,718
pay verilir

Firmamizda performans ile 6diil ,785

arasinda iliski kurulur
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Firmamizda galisanlar kararlara

,751

katilabilirler

Firmamizda galisanlar ise yonelik ,719
iyilestirmelere oneri getirebilirler

Firmamiz calisanlarinin goéruslerine ,846

deger verir

Firmamizda resmi egitim faaliyetleri ,744
mevcuttur

Firmamizda kapsamli egitim ,677
politikalari ve programlari

mevcuttur

Firmamizda yeni ise alinanlar igin ,680

egitim mevcuttur

Agiklanan Toplam Varyans % 69,939

Tablo 7.3 - Ogrenme Odaklilik, Pazar Odaklilik ve Girisim Odaklilik Faktér Analizi

Sonuglari

SORULAR

Ortak Hafiza
Sistem
Takim

Miisteri

Odaklhilik

Rakip
Odaklilik

Fonksiyonlar
arasi Koor.

Proaktif
Egilim

Rekabetgi
Agresiflik

Risk Egilimi

OGRENME ODAKLILIK

Ogrenmeye verdigimiz dnemden ,793
vazgecersek gelecegimiz tehlike
altina girer

isletmemizde 6grenmeye verilen ,730
onem glin gegctikce daha da
artmaktadir

isletmemizde edinilen deneyimlerin ,688
herkes tarafindan paylasiimasini
saglayan 6zel bir mekanizmaya
sahibiz

Basarisiz girisimlerimizden dersler ,763
cikarilir ve bu dersler galisanlarla
paylasilir

isletme icinde yapilan tim ,739
faaliyetler agik ve net bir sekilde
tanimlanmistir
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isletme genlinde kimin ne is yaptigi
bellidir ve herkes tarafindan bilinir

,671

isletmemizde ¢alisanlar arasinda ,556
amag birliktelikleri vardir

isletmemizin vizyonu herkes ,781
tarafindan kabul edilen ve ortak

olarak gelistirilmis bir vizyondur

isletme genelinde vizyonumuzu ,725

birbirimize anlatmaya, paylasmaya
Ozen gosteririz

PAZAR ODAKLILIK

isletmemizde rakiplerimizin
stratejileri ile ilgili bilgileri stirekli
toplariz ve bunlari birbirimizle
paylasiriz

,784

Ust yénetimimiz rakiplerimizin giiclii
yanlarini ve stratejilerini dizenli
olarak ele alir, tartigir

,791

isletme olarak rekabet avantajimizin
oldugu alanlarda rekabete girisiriz

,504

isletme olarak miisteri ihtiyaglarina
hizmet etmeye olan bagliligimizi
surekli izleriz

,516

Rekabet avantajini saglamaya
yonelik temel stratejimiz, musteri
ihtiyaglarini anlamak tzerinde
kurulmustur

,730

Stratejilerimizi olustururken
“mugsterilerimiz i¢in nasil arti deger
Uretiriz” i strekli gz 6niinde
bulundururuz

,795

isletmemizde miisteri memnuniyeti
sistematik bir sekilde sik sik élgtlur

,759

Musteri memnuniyetinin ,743
saglanmasina yonelik tim bilgiler

isletmemiz genelinde paylasilir

Miisteri, rakip ve pazara yonelik ,829

bilgileri elde eden birimlerimiz bu
bilgileri sadece kendilerine
saklamaz, diger birimlerle de
paylasirlar

GiRiSIM ODAKLILIK

Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler,

rakiplerimizin yaptigi degisikliklere nazaran

daha radikal

,756
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Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek
yerine genellikle ilk hamleyi biz yapariz

,722

Yeni Griin ve hizmetleri piyasaya ilk kez

sunmada rakiplerimize nazaran daha hizli ve

etkiniz

,696

Yeni ve yenilik¢i Grlnler gelistirmeye gok
biyik 6nem veririz

,684

Pazar payimizi artirmak igin genellikle
fiyatlari kirariz

,837

Yiiksek Pazar payi icin genellikle
fiyatlarimizi rakiplerimizin fiyatlarinin
altindatutaniz

,768

Nakit akisi ve karhhgi azaltma pahasina da
olsa pazar payini artirmaya biyik 6nem
veririz

,764

Pazar payimizi artirmak igin gerektiginde
karhhgimizi feda edebiliriz

,695

Faaliyetlerimiz genellikle yiksek risk igerir ,777
isletmemizdeyiiksekgetiriliyiiksek riskli ,739
projelere karsi gucli bir egilim vardir

Hedeflerimize ulagsmak igin kosullara bagh ,655
olarak hi¢ denenmemis faaliyetlerde

bulunuruz

Potansiyel firsatlardan maksimum ,652

faydalanmakigin kanli
mucadelelere girismekten
kaginmayiz

Agiklanan Toplam Varyans % 67,918
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7.4. Gilvenilirlik Analizi

Bir degiskeni Olcen sorular arasindaki ortalama iliskiyi géz 6nline alan 6l¢limiin
icsel tutarliigr guvenilirlik olarak tanimlanmaktadir. Literatiirde Cronbach Alfa Katsayisi
0,70 ve Uzeri olan o6lglimler sosyal bilimler icin yeterli kabul edilmektedir. Asagidaki
Tabloda da gorildigu Gzere alfa degerlerinin 0,70’ten buiylk olusu olceklerimizin

guvenilirligini, degiskenlerimizin igsel tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 7.4 - Faktorlerin Giivenilirlik (a ) Degerleri

Soru Cronbach
DEGISKENLER BOYUTLARI Sayisi Alfa (o)
Degerleri
odil 3 0,730
Stratejik insan
3 0,830
Kaynaklari Yénetimi Elde Tutma ’
Uygulamalan
ve Egitim 3 0,806
Ogrenme Ortak Hafiza Yonelimi 4 0,836
Odakhilik
Sistem Yonelimi 2 0,862
Takim Yonelimi 3 0,887
Mdsteri Odaklilik 4 0,886
Pazar Odakhlik Rakip Odaklilik 3 0,839
Fonksiyonlararasi Koordinasyon 3 0,893
Proaktif Egilim 4 0,911
Girisim Odaklilik Rekabetci Agresiflik Egilimi 3 0,931
Risk Alma Egilimi 3 0,837
Firma Finansal Performans 7 0,919
Performansi
stratejik Stratejik insan Kaynaklari 9 0,910
Insan .
Yénetimi
Kaynaklari
Yonetimi
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7.4.1.  Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

SiKY icin 13 soru kullanilirken yapilan faktér analizi sonucunda 4 soru faktor
dagiimi géstermediginden &lcekten cikarilmistir. SIKY dlgekte giivenilirligi yiksek (a =

0,910) 9 soru ile olgeklendirilmistir.

7.4.2. Ogrenme Odaklihk

Yapilan faktor analizi sonucunda 6grenme odakliigin “6grenmeye baghhk ortak
hafiza” boyutlarina ait sorular ayni faktorlere dagildigindan olcekte tekbir faktor “ortak
hafiza” (ortak hafiza icin a = 0,836) olarak 4 soru ile yer almistir. Diger iki boyutu
takim ve sistem yonelimi, glivenilirligi yliksek (takim yonelimi icin o = 0,887; sistem igin

a =0,862) 3’er soru ile 6lceklendirilmistir.

7.4.3. Pazar Odaklilik

SPSS 11.0 istatistik programi kullanilarak yapilan faktér analizi sonucunda
pazar odakhhigin boyutlarindan misteri odakhlik 4 (a = 0,886) , rakip odakllik 3 (a =
0,839) ve fonksiyonlar arasi koordinasyon da 3 soru (a = 0,893) ile 6lgeklendirilmistir.
Rakip odakllik boyutuna ait 1 soru, musteri odakllik boyutuna ait 1 soru ve
fonksiyonlar arasi koordinasyonu ait 5 soru olmak uzere toplam 7 soru faktor dagilimi
gostermediginden ve olgek glvenilirligini dustrdigliinden olgekten g¢ikariimistir.

Dolaysiyla pazar odaklilik 6lgcek givenilirligi ylksek toplam 10 soru ile 6l¢tlmustr.

7.4.4.  Girisim Odakhlik

Girisim odaklihgin risk alma egilimi igin 7 soru kullanilirken, yapilan faktor
analizi sonucu 3 soru faktor dagilimi gostermediginden 1 soru da baska faktor altinda
yer aldigindan o6lcekten cikarilmistir. Benzer sekilde proaktif egilime ait 1 soru da
baska faktor altinda yer aldigindan olgekten cikarilmistir. Yenilikgilik egilimi boyutunu
Olgmek icin kullanilan 5 sorunun tamami da faktor dagilimi géstermediginden ve dlcek
glvenilirligini disturddgiinden olcekten cikariimasi uygun gorilmustir. Sonug itibariyle

girisim odaklihgin boyutlari olan proaktif egilim 4 soruyla (o = 0,911) rekabetci agresiflik
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egilimi 3 soru ile (a = 0,931) ve risk alma egilimi 3 soru ile (o = 0,837) 6lgeklendirilmis ve

Olcek glivenilirliklerinin ylksek oldugu bir kez daha ortaya konulmustur.

7.4.5. Kurumsal Performans

Yapilan faktor analizi sonucunda kurumsal performans 12 soru ile dl¢iImdstir.
Ancak 5 soru faktor dagilimi gostermedigi icin Olgekten c¢ikarilmistir. Sonug itibariyle
firma performansi 7 soru ile (a = 0,919) oOlgeklendirilmis ve olgek glvenilirliklerinin

ylksek oldugu bir kez daha ortaya konulmustur.

7.4.6. Calisan Performansi

Yapilan faktor analizi sonucunda galisan performansi boyutu 6lgekte glvenilirligi
ylksek ¢citkmasina ragmen 3 sorunun faktorlere dagilmamasi nedeniyle degerlendirmeye
dahil edilmemistir. Bu durumun olgegin, diger performans 0&lgekleriyle bir arada

kullanilmasindan kaynaklaniyor olabilir.

7.4.7.  Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari

SIKY Uygulamalarinin bes boyutunun sadece ii¢ tanesi dlgege dahil edilmistir. is
glcl planlama ve performans boyutlarini 6lgmek igin kullanilan 3’er sorunun tamami
da faktor dagilimi gostermediginden ve oOlgek glvenilirligini distrdigiinden 6lgekten
¢ikarilmasi uygun gorilmustir. Egitim ve gelistirme icin 4 soru kullanilirken, yapilan
faktor analizi sonucu 1 soru faktér dagihmi géstermediginden o6lgekten gikarilmistir.
Sonug itibariyle SIKY uygulamalari boyutlari olan egitim ve gelistirme 3 soruyla (a =
0,806) elde tutma 3 soru ile (o = 0,830) ve 6diil de 3 soruile (a = 0,730) dlceklendirilmis

ve Olgek glvenilirliklerinin yliksek oldugu bir kez daha ortaya konulmustur.

7.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizleri tek asamali olarak gerceklestirilmistir. Tablo da da
gorildigu Uzere, stratejik insan kaynaklari yonetimi, stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari boyutlari olan elde tutma, 6diil ve egitim; 6grenme odakliligin boyutlari

takim yonelimi, sistem yonelimi ve ortak hafiza; pazar odakliigin boyutlari misteri
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odakhlik, rakip odakhlik, fonksiyonlar arasi koordinasyon; girisim odakliligin boyutlari
proaktif egilim, rekabetci agresiflik egilimi, risk alma egilimi; firma performansi unsuru

finansal performans arasindaki birebir iliskiler analiz edilmistir

Daha once de belirttigimiz lzere, simdiye kadar yapilan analizler (faktor analizi,
glcenilirlik analizi, tanimlayici analizler) 4 katihm bankasindan elde edilen 283 anket
Uzerinde yurutulmustir. Arastirma hipotezleri 1s18inda degiskenlere ait ortalamalari,

standart sapma degerleri ve korelasyon katsayilari Tablo da gosterilmektedir.

Hi
Pazar Odaklilik
H~
Stratejik IK
Yonetimi
Hu Y
Ho
Ogrenme H. o Kurumsal
Odaklilik "\ Performans
H4
Hl() A
H:s -
’ Stratejik IK
Yonetimi
Uygulamalart
Girisim Hs
Odaklilik

Sekil 7.5 - Arastirma Modeli ve Hipotezler
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Tablo 7.5 - Degiskenlere ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

- 2
©
_ _ £ :
£ = E| E E £ | cs8 N
.. S = P s T = S = g 3
DEGISKENLER g |2 5 |8 2l e |8 | B|EZ o 2
g £ S - x| & B=| 8 S = |&=x wlss E 3
£ 5 o c=| > > E > W |eE E | 2% S £
= o o 82| B | x5 £ £ w |23 £ T w®| _ (= £ £
S n = & Q [7] = T o © = o - = S
£ g x S8 s8] €5| % = ¥ |2 & 8 | =33 g = Z
o & o So|l £<|oc® » s z @& a h x| O w g >
Rakip Odaklilik 3,60 073 |1
Miisteri Odaklilik 4,02 0,74 | ,549** | 1
Fonksiyonlar Arasi 3,67 0,88 | ,528** | ,603** 1
Koordinasyon
Ortak Vizyon Yoénelimi 3,99 0,79 | ,322** | ,449*% ,338*% 1
sistem Yénelimi 3,74 | 0,85 | ,589** | ,504*¥ 415%% 532%+ 1%
Takim Yénelimi 4,16 0,85 | ,485%* | ,438** ,633** ,515%% ,492%% 1**
Risk Egilimi 365 | 1,00 |,371%% | ,257* ,399% ,160% | ,270%% ,494*% 1**
Rekabetci Agresiflik Egilimi 3,78 1,00 | ,460%* | ,420*% ,410** ,147* | ,230** ,485** ,533** 1*
Proaktif Egilim 3,77 | 094 | ,585%* | 584* as6*x| 2814 467*¥ ,424*4 310*¥ ,387** | 1%+
Stratejikinsan Kaynaklari 2,98 0,69 | ,648** | ,487** ,562** ,489** ,508** ,604** ,414** ,L465%* | 592%** 1**
Yénetimi
Odiil 2,97 0,78 | ,347** | ,327** ,399**| ,227** ,416** ,413** ,452*%* ,344** | 360** ,371**% 1**
Elde Tutma 3,65 0,89 | ,499%* | ,629** ,595%* ,289** ,486** ,502** ,322** ,559** | 679*¥ ,562*¥ ,371*¥ 1**
Egitim 3,87 0,74 | ,260** | ,371**| ,212** ,285%* ,273** ,328** ,103 ,146* ,489** 460** ,438** ,373** 1**
4,33 0,64 | ,356** [ ,315** ,280** ,137* | ,101 ,176** ,109 ,017 ,A406**| [ 275** 214** ,197** ,525*

Kurumsal Performans

*:p < 0.05 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlaml

** . p <0.01 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlamli
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Arastirma hipotezleri 1siginda Tablo 'ya gére Pazar odakliligin alt boyutlar
rakip odakhhk, musteri odakliik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon tim
degiskenlerle; 6grenme odaklihgin alt boyutlarindan ortak vizyon yonelimi risk
egilimi, rekabetci agresiflik egilimi ve firma performansi disinda diger tim
degiskenlerle, sistem yonelimi ve takim yonelimi de firma performansi disinda diger
tim degiskenlerle, risk egilimi ortak vizyon yonelimi, egitim ve firma performansi
disinda kalan diger tiim degiskenlerle p<0.01 ya da p<0.05 diizeyinde anlamli iliskiye

sahiptir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi tiim degiskenlerle, SIKY uygulamalarinin alt
boyutlarindan odul tim degiskenlerle, egitim risk egilimi ve rekabetgi agresiflik
disinda ki tiim degiskenlerle, elde tutma da firma performansi disinda ki diger tim

degiskenlerle p<0.01 ya da p<0.05 dizeyinde anlamli iliskiye sahiptir.

Orgiitsel performans unsurlarindan firma performansi 8grenme odaklhligin hig
bir boyutu ile ve risk egilimi elde tutma ile de p<0.01 ya da p<0.05 diizeyinde anlamli
iliskilere sahip degildir. Bunun disinda kalan diger tiim degiskenler ile p<0.01 ya da
p<0.05 diizeyinde anlamli iliskiye sahiptir.

7.6. Ongoriilen Hipotezler ve Regresyon Analizleri

Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, Uygulamalari ve rekabetci érgiit kiiltiri
oryantasyonlarinin firma performansina etkilerinin arastirildigl bu tez ¢alismasinda
genel arastirma modeliyle ilgili olusturulan hipotezler, regresyon analizleri ile test

edilecektir.

7.6.1. Rekabetci Orgiit Kiiltiiri Unsurlarinin Firma Performansi

Uzerindeki Etkilerinin Arastiriimasi

Rekabetci orgit kiltlrli oryantasyonlari ile firma performansi arasindaki

iliskiyi arastirmak lizere asagidaki hipotezler 6ngorilmistir.
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Hi,: Rakip Odaklilik kurumsal performansi pozitif yénde anlaml

olarak etkiler.

Hi,:  Misteri Odakhlik kurumsal performansi pozitif

yénde anlamli olarak etkiler.

Hi: Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, kurumsal

performansi pozitif yéonde anlamli olarak etkiler.

H,,: Ortak Hafiza Yénelimi, kurumsal performansi

pozitif yénde anlamli olarak etkiler.

Hz,: Sistem Yénelimi, kurumsal performansi pozitif

yénde anlamli olarak etkiler.

Hz.: Takim Yénelimi, kurumsal performansi pozitif

yénde anlamli olarak etkiler.

Hs,: Risk Egilimi, kurumsal performansi pozitif yénde

anlamli olarak etkiler.

Hs,:  Rekabet¢i Agresiflik  Egilimi, kurumsal

performansi pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

Hs.: Proaktif Egilim, kurumsal performansi pozitif

yénde anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezlerini test etmek i¢in olusturulan regresyon

analizlerine ait tablo asagida verilmistir.
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Tablo 7.6 -Rekabetgi Orgiit Kiiltiirii Unsurlari ile Firma Performansi Arasindaki

iliskilerin Regresyon Analizleri

Bagimsiz Bagimh Standart| Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R? Degeri
Rakip Odakhlik ,244%* 001
Musteri ,141 | ,068 140 14,911
1. Regresyon | Odaklilik
Fonksiyonlar 066 | 384
Arasi
. Kurumsal
Koordinasyon
Surtali'He.\flza Performans ,065 ,406
dnelimi
2. Regresyon | Sistem Yonelimi -,005 | ,947 ,022 2,971
Takim Yonelimi ,145 ,055
Risk Egilimi ,073 ,281
3 Regresvon | Rekabetc -199 | ,004 182 20,017
- Negresy Agresiflik
Proaktif Egilim ,460*%** | 000
*: p< 0.05 **:p< 0.01 **%:n< 0.001

Yukaridaki tabloda yer alan 1. regresyon analizlerine gore rakip odaklilik
(B:0,244;p<0,01) kurumsal performansi pozitif yonde anlaml olarak etkilerken,
musteri odakhlik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon kurumsal performansi
etkilememistir. Buna gore Hi, desteklenmistir. 2. Regresyon analizine gére 6grenme
odakliigin alt boyutlari  kurumsal performansi p<0,05 glven dulzeyinde
etkilememistir. 3. Regresyon analizine gore ise, proaktif egilim (B:0,460;p<0,001)
kurumsal performansi pozitif yonde anlamli olarak etkilerken, risk egilimi ve rekabetci
agresiflik egilimi kurumsal performansi etkilememistir. Buna gore Hs. desteklenmistir.
Coklu korelasyon katsayilarina gore kurumsal performansi pazar odakllik alt boyutlari
%14, 6grenme odaklilik alt boyutlari %2, girisim odakliik alt boyutlar ise %18

oraninda agiklamaktadir.

7.6.2. Rekabet¢i Orgiit Kiiltiiri Unsurlari ile Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimi Uygulamalan Uzerindeki Etkilerinin

Arastirilmasi

Rekabetci 6rgiit kiltiiri oryantasyonlari ile SIKY Uygulamalari arasindaki

iliskiyi arastirmak lizere asagidaki hipotezler 6ngorilmistr.
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Ha,: Rakip Odaklilik, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

Ha: Miisteri Odaklilik, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

H4[.'

yénde etkiler.

Hs,

H5b

Hs,

He.

Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, SIKY Uygulamalari pozitif

: Ortak Hafiza Yénelimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

: Sistem Yénelimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

: Takim Yénelimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

: Risk Egilimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

Hs,: Rekabetci Agresiflik Egilimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde

etkiler.

Hs.: Proaktif Egilim, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezlerini test etmek icin olusturulan regresyon

analizlerine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.7 - Rekabetgi Orgiit Kiiltiirii Unsurlar ile Stratejik insan Kaynaklari

Yénetimi Uygulamalani Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Bagimh Standart| Sig. |Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R2 Degeri
Rakip Odaklilik 171** | ,005
1. Regresyon Musteri Odakhhk | 350%** | ,000 408 59,967
Fonksiyonlar Arasi . wxx | 1000
Koordinasyon Stratejik Insan ,235
Ortak Hafiza Kaynaklar 542
Yénelimi Yonetimi -038
2. Regresyon | Sistem Yonelimi | Uygulamalari 15, . 000 370 | 51,366
Takim Yonelimi 395*+* | ,000
Risk Egilimi 106* ,044
Rekabetgi rn ,000 ,504 88,069
3. Regresyon | agresiflik Egilimi /196
Proaktif Egilim 562%** | ,000
*: p< 0.05 **:p< 0.01 ***:p< 0.001
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Yukaridaki tabloda yer alan 1. regresyon analizlerine goére rakip odaklilik
(B:0,244;p<0,01), mdusteri odakhlik (B:0,350;p<0,001), fonksiyonlar arasi
koordinasyon (B:0,235;p<0,001) SiKYU’yu pozitif ydnde anlamli olarak etkilemistir.
Buna gore Haaabac desteklenmistir. 2. Regresyon analizine gére 6grenme odaklihgin
alt boyutlarindan ortak hafiza yénelimi SIKYU’yu p<0,05 giiven diizeyinde
etkilememistir. Ancak sistem yonelimi (B:0,341;p<0,001) ve takim yonelimi
(B:0,395;p<0,001) SIKYU’yu pozitif ydnde anlamli olarak etkilemistir. Buna gére Hsp,sc
desteklenmistir. 3. Regresyon analizine gore ise, risk egilimi (B:0,106;p<0,05),
rekabetci agresiflik egilimi (B:0,196;p<0,001) ve proaktif egilim (B:0,562;p<0,001)
SiKYU’yu pozitif ydnde anlamli olarak etkilemistir. Buna gore Hea eb,6c desteklenmistir.
Coklu korelasyon katsayilarina gore SIKYU’yu pazar odaklilik alt boyutlari %40,
o0grenme odakhlik alt boyutlari %37, girisim odaklilik alt boyutlari ise %50 oraninda

aciklamaktadir.

7.6.3. Rekabetci Orgiit Kiiltiirih Unsurlarinin, Stratejik insan

Kaynaklari Yonetimi Uzerindeki Etkilerinin Arastiriimasi

H-,: Rakip Odaklilik, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi pozitif

yénde etkiler

H;: Miisteri Odakllik, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

pozitif yénde etkiler

H;: Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, Stratejik Insan

Kaynaklari Yénetimi pozitif ydnde etkiler

Hs,: Ortak Hafiza Yénelimi, Stratejik insan Kaynaklari

Yénetimi pozitif yénde etkiler

Hs,: Sistem Yénelimi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

pozitif yénde etkiler

Hs.: Takim Ydénelimi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

pozitif yénde etkiler
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Hs.: Risk Egilimi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi pozitif

yénde etkiler

Hs,: Rekabetci Agresiflik EGilimi, Stratejik insan Kaynaklari

Yénetimi pozitif yénde etkiler

Hs.: Proaktif Egilim, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi
pozitif yonde etkiler pozitif yonde etkiler
Yukarida yer alan arastirma hipotezlerini test etmek igin olusturulan regresyon

analizlerine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.8 - Rekabet¢i Orgiit Kiiltiiri Unsurlari ile Stratejik insan Kaynaklari

Yonetimi Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Bagiml Standart B Si Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler & R2 Degeri
Rakip Odaklilik ,466%** | 000
M i klilik 2
1. Regresyon Gsteri Odaklili ,063 ,290 483 81,082
Fonksiyonlar Arasi 278*** | ,000
Koordinasyon
Ortak Hafiza ,159** | 007
Yonelimi
- — Stratejik ,433 66,402
2. Regresyon | Sistem Yonelimi insan 219%** | 000
Takim Yonelimi Kaynaklari ,414%%* 1 000
. T Yonetimi
Risk Egilimi ,L165*%* | 004
Rekabetci Agresiflik ,197*** | 001 ,428 65,185
3. Regresyon Egilimi
Proaktif Egilim LA65*** | 000
*: p< 0.05 **.0< 0.01 **%.n9< 0.001

Yukaridaki tabloda yer alan 1. regresyon analizlerine gore rakip odakhlik
(B:0,466;p<0,001) ve fonksiyonlar arasi koordinasyon (B:0,278;p<0,001) SIiKY’yi
pozitif yénde anlamli olarak etkilerken, miisteri odaklilik SiKY’yi etkilememistir. Buna
gore Hza7c desteklenmistir. 2. Regresyon analizine gore ortak hafiza yonelimi
(B:0,159;p<0,01), sistem vyonelimi (B:0,219;p<0,001) ve takim yonelimi
(B:0,414;p<0,001) SiKY’yi pozitif ydnde anlamli olarak etkilemistir. Buna gére Hsa,sp,sc
desteklenmistir. 3. Regresyon analizine gore ise, risk egilimi (B:0,165;p<0,01),
rekabetci agresiflik egilimi (B:0,197;p<0,001) ve proaktif egilim (B:0,495;p<0,001)
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SIKY’yi pozitif ydnde anlamli olarak etkilemistir. Buna gére Hoaoboc desteklenmistir.
Coklu korelasyon katsayilarina gére SiKY’yi pazar odaklilik alt boyutlari %48, grenme
odakhlik alt boyutlari %43, girisim odaklilik alt boyutlari ise %42 oraninda
actklamaktadir.

7.6.4.  Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ve Uygulamalarinin, Firma

Performansi Uzerindeki Etkilerinin Arastiriimasi

Hio: Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari Firma Performansini
pozitif yénde etkiler.
Hii: Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Firma Performansini pozitif yénde
etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezlerini test etmek icin olusturulan regresyon

analizlerine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.9 - Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari ile Firma Performansi

Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Degiskenler [Bagimh Standart B [Sig. | Duzeltilmis F
Degiskenler R2 Degeri

Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimi | Kurumsal ,393*** ,000 ,151  |46,625
Uygulamalari Performans

*:p<0.05 **:p<0.01  ***:p<0.001

Yukaridaki tabloda yer alan regresyon analizine gére SIKYU (B:0,393;p<0,001)
kurumsal performansi pozitif yonde anlamh olarak etkilemistir. Buna goére Hio
desteklenmistir. Coklu korelasyon katsayilarina gére kurumsal performansi SiKYU

%15 oraninda agiklamaktadir.
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Tablo 7.10 - Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi ile Firma Performansi Arasindaki iliskilerle

ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Bagimh Standart B [Sig. Dizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler R2 Degeri
Stratejik insan Kurumsal ,275*** ,000 ,072 20,914
Kaynaklar Performans

YOnetimi

*: p<0.05 **#:p<0.01  ***:p<0.001

Yukaridaki tabloda yer alan regresyon analizine gére SiKY (B:0,275;p<0,001) kurumsal
performansi pozitif yonde anlamli olarak etkilemistir. Buna gore Hi1 desteklenmistir.
Coklu korelasyon katsayilarina gére kurumsal performansi SIKY %7 oraninda
aciklamaktadir. TUm regresyon analizleri sonucunda hipotezlerin kabul/red

durumlarini da igeren sekiller asagida yer almaktadir.

Pi 0.244%%*

Rakip
Odaklihik

Fonksivonlar
Arasi
Koordinasyon

,
4
B; o, 1594,
Kurumsal
5 e e
u. 0.219 D;:0.275%%% Performans
*
Lo
“_0 Y
Ol
26>
@ @ e

Ps 0.460%**

Proaktif Egilim
Desteklenen Etki

>
>

*:p<0,05 *F: p<0,01 FFE: p<0,001

Sekil 7.6 Regresyon Analizi Sonuglari ile Arastirma Modeli
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Rakip B3 0.2447%%*

Odakhihk

Fonksiyonlar
Arasi
Koordmasyon

Stratejik 1K
3 0.3 Yonetimi B3 0.393%*
. Uygulamalan
x

4

Kurumsal
Performans

h

Rekabetgi
Agresithk
Egilinu

B3 0.460%%*

Proaktif Egilim

Desteklenen Etki .

*: p<0,05 **: p<0,01 ***:p<0,001

Sekil 7.7 Regresyon Analizi Sonuglari ile Arastirma Modeli 2

7.6.5. Rekabet¢i Orgiut Kiiltirii Oryantasyonlari ve Firma
Performansi Arasindaki Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

Uygulamalarinin Araci Degisken Etkisi ve Sonuglari

Rekabetgi orgiit kiltlirt oryantasyonlari ile firma kurumsal performansi
arasindaki iliskilerde yer alabilecek stratejik insan kaynaklari yonetimi ve stratejik
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin muhtemel araci degisken etkilerini
incelemek amaciyla Yapisal Esitlik Modellemesine dayanan yol/path analizi teknigi
kullanilmistir. Araci degisken etkileri Baron ve Kenny (1986) nin ortaya koydugu
yonteme gore incelenmis olup, muhtemel aracilik etkisinin gegerliliginin 6lgliilmesi
icin Preacher ve Hayes (2008)'e gore “Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000
orneklem diizeyinde %95 gliven araliginda bagimsiz degiskenin bagimli degisken
Uzerindeki dolayh etkisinin varhigi arastiriimistir.

Asagida yer alan araci degisken modeli i1siginda hipotezler analiz edilmistir.
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Hi

Ogrenme

Odaklilik

Stratejik IK
Yonetimi

Stratejik IK
Yonetimi i
s\ Uvgulamalari /¢

Kurumsal

Performans

Sekil 7.8 Araci Degisken Arastirma Modeli

SiKY’nin pazar odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasindaki muhtemel

araci degisken etkisini arastirmak igin olusturulan hipotez asagida yer almaktadir.

Hiz; Pazar odakliik kurumsal performansi SIKY vasitasiyla pozitif yénde

anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezini test etmek i¢in olusturulan yol/path
analizine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.11 Pazar Odakliligin Kurumsal Performansi SIKY vasitasiyla Etkiledigi Araci

Degisken Analizi
SiKY Kurumsal Perf. Dolayh Etki
Ekti Tiirii Degisken
Std. B t P Std. B t P Std. B Giiven Araligi
Dogrudan Pazar -
Etki Odaklilik 0,374 6,462 | 0,000
Siky 0,043 |0,554|0,580 BC
Araci Pazar
Degisken 0,672*** | 14,533 | 0,000 | 0,345*** | 4,419 | 0,000
Modeli Odaklilik Lower | Upper
R2=0,45 R2=0,14
Araci Etki PO—SIKY>KP Hesaplanmamistir
= Diizevi
(*0<0,05; **p<0,01; ***p<0,001) 5000 Orrzek/em Ufey/ ve
df=0 oldugu igcin model "Tam Belirlenmis Model" dir. %95 Gaven Araliginda
- gule ? : Bootstrap Analizi
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Yukarida yer alan yol analizi sonuglarina goére, araci degisken iliskiye
girmeden oOnce pazar odakhlik kurumsal performansi anlaml ve pozitif yonde
etkiliyorken (B= 0,374; p<0,001), araci degisken iliskiye dahil edildiginde araci
degiskenin  bagimh degiskeni etkilemedigi gorilmistir. Buna gore Ho
desteklenmemistir.

SIKYU'nun pazar odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasindaki
muhtemel araci degisken etkisini arastirmak igin olusturulan hipotez asagida yer
almaktadir.

His; Pazar odaklilik kurumsal performansi SIKYU vasitasiyla pozitif yénde

anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezini test etmek i¢in olusturulan yol/path
analizine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.12 Pazar Odakliligin Kurumsal Performansi SiKYU vasitasiyla Etkiledigi Araci
Degisken Analizi

SiKY Uyg. Kurumsal Perf. Dolayh Etki
Ekti Tara Degisken
sidB | t | P | sudB | ¢ P std.B | Giiven Aralig
Dogrudan Pazar -
Etki Odaklilik 0,374 6,462 1 0,000
SiKY Uyg. 0,26*** | 3,541 | 0,000 BC
Araci Pazar
Degisken Odakiilik 0,638*** | 13,274 | 0,000 | 0,203** | 2,839 | 0,005
Modeli aKiih Lower | Upper
R2=0,41 R?=0,18
Araci Etki PO—SIKYUKP 0,166*** | 0,09 0,24
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001) 5000 Orr}eklem Duvzeyl ve
df=0 oldugu icin model "Tam Belirlenmis Model" dir %95 Glven Araliginda
- guls s ’ Bootstrap Analizi

Yukarida yer alan yol analizi sonuglarina goére, araci degisken iliskiye
girmeden once pazar odakhlik kurumsal performansi anlamli ve pozitif yonde
etkiliyorken (B=0,374; p<0,001), araci degisken iliskiye dahil edildiginde pazar
odakhligin kurumsal performans Uzerindeki etkisinin ortadan kalkmayip azaldigi
(B=0,203; p<0,001) tespit edilmistir.

Muhtemel aracilik etkisinin gecerliligini 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi
kullanilarak 5000 o6rneklem diizeyinde pazar odaklihgin kurumsal performans
Gzerindeki dolayli etkisi arastirilmis (Preacher ve Hayes, 2008) ve yiizde 95 gliven

diizeyinde anlamli dolayl etkinin (B=0,166; p<0,001) varligi sebebiyle aracilik
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etkisinin gecerli oldugu goérilmistiir. Buna gore Hiz kabul edilmistir. Béylece SiKY
Uygulamalarinin pazar odakllik ile kurumsal performans iliskisi arasinda kismi araci
degisken etkisi yaptigi ortaya ¢ikmistir.
SiKY’nin girisim odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasindaki muhtemel
araci degisken etkisini arastirmak icin olusturulan hipotez asagida yer almaktadir.
His; Girisim odaklilik kurumsal performansi SIKY vasitasiyla pozitif yénde
anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezini test etmek i¢in olusturulan yol/path
analizine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.13 Girisim Odakliligin Kurumsal Performansi SiKY vasitasiyla Etkiledigi Araci

Degisken Analizi

SiKY Kurumsal Perf. Dolayh Etki
Ekti Tara Degisken
sidB | t | P | sudp | ¢ P std.B | Giiven Arali
Dogrudan Girisim -
Etki Odakiiltk 0,2217*1 3,632 0,000
SiKy 0,224** | 2,925 | 0,003 BC
Aract Girisim
Degisken s 0,626*** | 12,858 | 0,000 0,081 1,050 | 0,294
Modeli Odaklilik Lower | Upper
R2=0,39 R2=0,08
Araci Etki GO—SIKY—KP 0,140** 0,04 0,24

5000 Orneklem Diizeyi ve
%95 Gliven Aralginda
Bootstrap Analizi

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)
df=0 oldugu igin model "Tam Belirlenmis Model" dir.

Yukarida yer alan yol analizi sonuglarina goére, araci degisken iliskiye
girmeden once girisim odaklilk kurumsal performansi anlamli ve pozitif yonde
etkiliyorken (B=0,221; p<0,001), araci degisken iliskiye dahil edildiginde girisim
odaklihgin kurumsal performans Gzerindeki etkisinin ortadan kalktigi tespit
edilmistir.

Muhtemel aracilik etkisinin gegerliligini 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi
kullanilarak 5000 orneklem dizeyinde girisim odakliligin kurumsal performans
Gzerindeki dolayli etkisi arastirilmis (Preacher ve Hayes, 2008) ve yizde 95 gliven
diizeyinde anlamli dolayl etkinin (=0,140; p<0,01) varligi sebebiyle aracilik etkisinin
gecerli oldugu gorilmistir. Buna gére His kabul edilmistir. Bdylece SiKY’nin girisim
odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasinda tam araci degisken etkisi yaptig

ortaya ¢cikmistir.
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SIKYU’nun girisim odakhlik ile kurumsal performans iliskisi arasindaki
muhtemel araci degisken etkisini arastirmak icin olusturulan hipotez asagida yer
almaktadir.

His; Girisim odaklilik kurumsal performansi SIKYU vasitasiyla pozitif yonde

anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezini test etmek i¢cin olusturulan yol/path
analizine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.14 Girisim Odakliligin Kurumsal Performansi SIKYU vasitasiyla Etkiledigi Araci
Degisken Analizi

SiKY Uyg. Kurumsal Perf. Dolayh Etki
Ekti Tara Degisken
sidB | t | P | sup | ¢ P std.B | Giiven Aralig

Dogrudan Girisim -

Etki Odaklilik 0,221 3,632 0,000

SiKY Uyg. 0,429*** | 5,711 | 0,000 BC

Araci Girisim -

Degisken d Iil Ik 0,647*** 113,611 | 0,000 | -0,048 0,449
Modeli Odakiil 0,758 Lower | Upper
R2=0,42 R2=0,16
Araci Etki GO—-SIKYU—KP 0,278*** | 0,20 0,38

5000 Orneklem Diizeyi ve
%95 Gliven Araliginda
Bootstrap Analizi

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)
df=0 oldugu igin model "Tam Belirlenmis Model" dir.

Yukarida yer alan yol analizi sonuglarina goére, araci degisken iliskiye
girmeden o6nce girisim odaklilk kurumsal performansi anlamli ve pozitif yonde
etkiliyorken (B=0,221; p<0,001), araci degisken iliskiye dahil edildiginde girisim
odaklihgin kurumsal performans Gzerindeki etkisinin ortadan kalktigi tespit
edilmistir.

Muhtemel aracilik etkisinin gecerliligini 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi
kullanilarak 5000 orneklem dizeyinde girisim odakliligin kurumsal performans
Gzerindeki dolayli etkisi arastirilmis (Preacher ve Hayes, 2008) ve yiizde 95 gliven
diizeyinde anlamh dolayli etkinin (B=0,278; p<0,001) varhg sebebiyle aracilik
etkisinin gecerli oldugu gériilmistiir. Buna gére His kabul edilmistir. Bdylece SiKY
uygulamalarinin girisim odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasinda tam araci

degisken etkisi yaptigi ortaya cikmistir.
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SiKY’nin 6grenme odaklilk ile kurumsal performans iliskisi arasindaki
muhtemel araci degisken etkisini arastirmak icin olusturulan hipotez asagida yer
almaktadir.

His; Odrenme odaklilik kurumsal performansi SIKY vasitasiyla pozitif yénde

anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezini test etmek i¢in olusturulan yol/path
analizine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.15 Ogrenme Odakliligin Kurumsal Performansi SIKY vasitasiyla Etkiledigi Araci

Degisken Analizi

SiKY Kurumsal Perf. Dolayh Etki
Ekti Tara Degisken
stdB | t | P | sudp | ¢ P std.B | Giiven Aralig
Dogrudan | Ogrenme .
Etki Odakliltk 0,1587% 12,728 | 0,006
siky 0,287*** | 3,638 | 0,000 BC

Araci Ogrenme -
Degisken g 0,651*** | 13,741 | 0,000 | -0,019 0,807

Modeli Odaklilik 0,244 Lower Upper

R2=0,42 R2=0,12
Araci Etki 00— SIKY>KP 0,187*** 0,09 0,30

5000 Orneklem Diizeyi ve
%95 Gliven Araliginda
Bootstrap Analizi

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)
df=0 oldugu igin model "Tam Belirlenmis Model" dir.

Yukarida yer alan yol analizi sonuglarina goére, araci degisken iliskiye
girmeden once 6grenme odakhlik kurumsal performansi anlaml ve pozitif yonde
etkiliyorken (B=0,158; p<0,001), araci degisken iliskiye dahil edildiginde 6grenme
odaklihgin kurumsal performans Gzerindeki etkisinin ortadan kalktigi tespit
edilmistir.

Muhtemel aracilik etkisinin gecerliligini 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi
kullanilarak 5000 6rneklem dizeyinde 6grenme odakliligin kurumsal performans
Gzerindeki dolayli etkisi arastirilmis (Preacher ve Hayes, 2008) ve yiizde 95 gliven
diizeyinde anlamh dolayli etkinin (B=0,187; p<0,001) varhg sebebiyle aracilik
etkisinin gecerli oldugu gérilmistiir. Buna gére His kabul edilmistir. Béylece SIKY’nin
ogrenme odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasinda tam araci degisken etkisi

yaptigl ortaya ¢cikmistir.
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SIKYU’'nun 6grenme odaklihk ile kurumsal performans iliskisi arasindaki
muhtemel araci degisken etkisini arastirmak icin olusturulan hipotez asagida yer
almaktadir.

Hi7; Odrenme odaklilik kurumsal performansi SIKYU vasitasiyla pozitif yénde

anlamli olarak etkiler.

Yukarida yer alan arastirma hipotezini test etmek i¢in olusturulan yol/path
analizine ait tablo asagida verilmistir.

Tablo 7.16 Ogrenme Odakliligin Kurumsal Performansi SIKYU vasitasiyla Etkiledigi Araci
Degisken Analizi

SiKY Uyg. Kurumsal Perf. Dolayh Etki
Ekti Tara Degisken
sidB | t | P | sup | ¢ P std.B | Giiven Aralig
Dogrudan | Ogrenme .
Etki Odaklilik 0,158 2,728 0,006
SiKY Uyg. 0,442*** | 6,324 | 0,000 BC
Araci Ogrenme -
Degisken Z Kk 0,574*** | 11,234 | 0,000 | -0,081 0,220
Modeli Odakiil 1,228 Lower | Upper
R2=0,33 R2=0,16
Araci Etki 00— SIKYU—KP 0,254*** | 0,18 0,33

5000 Orneklem Diizeyi ve
%95 Gliven Araliginda
Bootstrap Analizi

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)
df=0 oldugu igin model "Tam Belirlenmis Model" dir.

Yukarida yer alan yol analizi sonuglarina goére, araci degisken iliskiye
girmeden once 6grenme odakhlik kurumsal performansi anlaml ve pozitif yonde
etkiliyorken (B=0,158; p<0,001), araci degisken iliskiye dahil edildiginde 6grenme
odaklihgin kurumsal performans Gzerindeki etkisinin ortadan kalktigi tespit
edilmistir.

Muhtemel aracilik etkisinin gecerliligini 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi
kullanilarak 5000 6rneklem dizeyinde 6grenme odakliligin kurumsal performans
Gzerindeki dolayli etkisi arastirilmis (Preacher ve Hayes, 2008) ve yiizde 95 gliven
diizeyinde anlamh dolayli etkinin (B=0,254; p<0,001) varhg sebebiyle aracilik
etkisinin gecerli oldugu gériilmistiir. Buna gére Hi7 kabul edilmistir. Bdylece SiKY
uygulamalarinin 6grenme odaklilik ile kurumsal performans iliskisi arasinda tam araci
degisken etkisi yaptigi ortaya cikmistir.

Bu analizler sonucunda olusan araci degisken etkilerini gosteren arastirma

modeli asagida yer almaktadir.
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Kurumsal
Performans

Ogrenme
Odakhlik Anlamli Etki

Anlamsiz Etki

¥ p<0,01 *¥%: p<0,001

Sekil 7.9 Yol/Path Analizi Sonuglari ile Araci Degisken Aragtirma Modeli

Stratejik K
Yonetimi
Uygulamalan

Pazar Odaklilik

Girisim His; 0.221%%* — -0.048 (ns)

Odakk /- /e -

Ogrenme

Odaklilik Anlamli Etki

Anlamsiz Etki

**:p<0,01  *F*: p<0,001

Sekil 7.10 Yol/Path Analizi Sonuglari ile Araci Degigsken Aragtirma Modeli 2

7.6.6. Regresyon Analiz Sonuglarina Gore Desteklenen ve

Desteklenmeyen Hipotezler
Ongoriilen arastirma hipotezlerini test etmek icin regresyon analizi
kullaniimis ve bu regresyon analizleri sonuclarina goére kabul edilen 25 ve

desteklenmeyen 10 hipotez Tablo 7.6.6’da gosterilmistir.
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Tablo-7.17 Arastirma Hipotezlerinin Kabul/Red Durumu

Kabul/ Anl::mlll! k
Hipotezler Red Diizeyi
(Sig.)

H1a: Rakip Odakhlik kurumsal performansi pozitif yonde anlamli Kabul p<0.01
olarak etkiler.
H1lb: Musteri Odaklilik kurumsal performansi pozitif yonde Red
anlamli olarak etkiler.
H1lc: Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, kurumsal performansi Red
pozitif yonde anlamli olarak etkiler.
H2a: Ortak Hafiza Yonelimi, kurumsal performansi pozitif yonde Red
anlamli olarak etkiler.
H2b: Sistem Yonelimi, kurumsal performansi pozitif yonde Red
anlamli olarak etkiler.
H2c: Takim Yonelimi, kurumsal performansi pozitif yonde Red
anlaml olarak etkiler.
H3a Risk Egilimi, kurumsal performansi pozitif yénde anlamh Red
olarak etkiler.
H3b: Rekabetgi Agresiflik Egilimi, kurumsal performansi pozitif Red
yoénde anlamli olarak etkiler.
H3c: Proaktif Egilim, kurumsal performansi pozitif yonde Kabul p<0.001
anlaml olarak etkiler.
H4a: Rakip Odaklilik, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler. Kabul | p<0.01
H4b: Miisteri Odaklilik, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler. Kabul | p<0.001
H4c: Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, SIKY Uygulamalari pozitif Kabul p< 0.001
yonde etkiler.
H5a: Ortak Hafiza Yénelimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde Red
etkiler.
H5b: Sistem Yénelimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler. Kabul | p<0.001
H5c: Takim Yénelimi, SIKY Uygulamalari pozitif yénde etkiler. Kabul | p<0.001
H6a: Risk Egilimi, SIKY Uygulamalari pozitif ydnde etkiler. Kabul | p<0.05
H6b: Rekabetci Agresiflik Egilimi, SIKY Uygulamalari pozitif Kabul | p<0.001
yonde etkiler.
H6c: Proaktif Egilim, SIKY Uygulamalari pozitif yonde etkiler. Kabul | p<0.001
H7a: Rakip Odaklilik, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi pozitif Kabul p< 0.001
vonde etkiler
H7b: Misteri Odaklilik, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Red
pozitif vdnde etkiler
H7c: Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon, Stratejik insan Kaynaklari Kabul | p<0.001
Yonetimi pozitif vonde etkiler
H8a: Ortak Hafiza Yonelimi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Kabul | p<0.01
pozitif yonde etkiler
H8b: Sistem Yonelimi, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi pozitif Kabul | p<0.001
vonde etkiler
H8c: Takim Yénelimi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi pozitif Kabul | p<0.001
vonde etkiler
H9a: Risk Egilimi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi pozitif Kabul | p<0.01
vonde etkiler
H9b: Rekabetgi Agresiflik Egilimi, Stratejik insan Kaynaklari Kabul | p<0.001
Yonetimi pozitif ydnde etkiler
H9c: Proaktif Egilim, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi pozitif Kabul | p<0.001

vonde etkiler pozitif vénde etkiler
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H10: Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari Firma Kabul p<0.001
Perfarmansini nazitif vénde etkiler

H11: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Firma Performansini Kabul p< 0.001
pozitif vonde etkiler i

H12; Pazar odaklilik kurumsal performansi SIKY vasiyasiyla Red

pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

H13; Pazar odaklilik kurumsal performansi SIKYU vasiyasiyla Kabul | p<0.001
pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

H14; Girisim odakhlik kurumsal performansi SiKY vasiyasiyla Kabul | p<0.001
pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

H15; Girisim odaklilik kurumsal performansi SiKYU vasiyasiyla Kabul p< 0.001
pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

H16; Ogrenme odaklilik kurumsal performansi SIKY vasiyasiyla Kabul | p<0.001
pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

H17; Ogrenme odakhlik kurumsal performansi SIKYU vasiyasiyla Kabul p< 0.001

pozitif yonde anlamli olarak etkiler.
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8. DEGERLENDIRME VE SONUCLAR

Turkiye’de pazar payini giderek artirmaya baslayan katiim bankalarinin
Uzerinde bir saha arastirmasi yapilarak gerceklestirdigimiz calismada, rekabetci 6rgit
kilthri oryantasyonlarinin stratejik insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalarina
etkisi ile firma performansina olan etkisi arastirilmistir. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin ara degisken etkisi ile rekabet¢i oOrgit kultlri
oryantasyonlarinin alt boyutlari firma performansini nasil etkiledigi analiz edilmistir.
Tirkiye’'de faaliyet gosteren katiim bankasi ¢alisanlari ile online anket yontemi
Uzerinden 283 calisandan veriler toplanmis olup, SPSS ve AMOS istatistik programlari
kullanilarak analizler gergeklestirilmistir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin rekabetci orglit kiltliri oryantasyonlarin her bir boyutu ile
firma(kurumsal) performansi arasindaki iliskide araci degisken etkisi olusturdugu 6n

gorilmustir. Bu analizler isiginda asagida ki sonuglara ulasiimistir.

8.1. Rekabet¢i Orgiit Kiltirii Oryantasyonlan ile Stratejik
insan Kaynaklari Yonetimi ve Uygulamalar Arasindaki

iliski ve Sonuglari

Yapilan regresyon analizlerinde her bir 6rgit kiltirli oryantasyonu alt
boyutlari ile analiz edilerek hipotezler olusturulmustur. Buna gore Pazar odakhligin
alt boyutlarindan rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon SiKY’yi pozitif
yonde anlamli olarak etkilerken, misteri odaklilik SiKY’yi etkilememistir. H7a ve Hzc
hipotezleri desteklenmistir. Buna karsilik rakip odaklilik, musteri odaklihk ve
fonksiyonlar arasi koordinasyon SiKYU’yu pozitif ydnde anlamli olarak etkilemistir.
Buna gore Haa,ab,ac desteklenmistir. Ogrenme odakliligin boyutlarindan ortak hafiza
yonelimi, sistem yénelimi ve takim yonelimi SiKY’yi pozitif ydnde anlamli olarak
etkilemistir.  Buna gore Hsaghsc desteklenmistir. Ogrenme odakhligin alt
boyutlarindan ortak hafiza yonelimi SIKYU’'yu p<0,05 giiven diizeyinde
etkilememistir. Ancak sistem yonelimi ve takim yonelimi SIKYU’yu pozitif yonde
anlamh olarak etkilemistir. Buna gore Hspsc desteklenmistir. Girisim odaklihgin alt
boyutlarindan risk egilimi, rekabetci agresiflik egilimi ve proaktif egilim SiKY’yi pozitif

yonde anlamli olarak etkilemistir. Buna gore Hoaob,oc desteklenmistir. Risk egilimi,
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rekabetci agresiflik egilimi ve proaktif egilim SIKYU’yu pozitif ydnde anlamli olarak
etkilemistir. Buna gore Hea,eb,6c desteklenmistir. Coklu korelasyon katsayilarina gore
SIKY’yi pazar odaklilik alt boyutlari %48, 6grenme odaklilik alt boyutlari %43, girisim
odaklilk alt boyutlari ise %42 oraninda aciklarken, SIKYU’yu pazar odaklilik alt
boyutlari %40, 6grenme odaklilik alt boyutlari %37, girisim odaklilik alt boyutlari ise
%50 oraninda agiklamaktadir.

Regresyon analizi ve coklu korelasyon katsayilari sonuglarinda da goruldtgi
Uzere rekabetci orgiit kiltlirl oryantasyonlari ile startejik insan kaynaklari yonetimi
ve uygulamalari arasinda pozitif ve giiclii bir bag vardir. Ust yénetimler eger insan
kaynaklarini stratejik bir ortak olarak goriir ve insan kaynaklarinin tam anlami ile
destekgisi olur ise belirlemis olduklari kisa, orta ve uzun vade hedefler sadece kagit
Uzerinde kalmayacak insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile her bir galisana
nifus edebilecektir. Bunun performans Uzerinde nasil bir etki olusturdugu ara

degisken etkisi yardimi ile asagida degerlendirilecektir.

8.2. Rekabet¢i Orgiit Kiltirii Oryantasyonlari ile Firma

Performansi Arasindaki iliski ve Sonuglar

Regresyon analizleri sonuclarina gore rakip odaklilik kurumsal performansi
pozitif yonde anlaml olarak etkilerken, miusteri odakllik ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon kurumsal performansi etkilememistir. Buna gore Hi, desteklenmistir.
Ogrenme odakhligin alt boyutlari kurumsal performansi p<0,05 giiven diizeyinde
etkilememistir. Proaktif egilim kurumsal performansi pozitif yoénde anlaml olarak
etkilerken, risk egilimi ve rekabetgi agresiflik egilimi kurumsal performansi
etkilememistir. Buna gore H3c desteklenmistir. Coklu korelasyon katsayilarina gore
kurumsal performansi pazar odakhlik alt boyutlari %14, 6grenme odakhhk alt
boyutlar %2, girisim odakhlik alt boyutlari ise %18 oraninda agiklamaktadir.

Yukarida ki aciklamalar 1siginda rekabetci orgiit kiltliri oryantasyonlari ile
firma performansi arasinda ¢ok glicli olmamak ile birlikte pozitif iliskiler bulunmakta
ancak arastirmamizin ¢ikis noktasinda da yer aldigi tizere ¢ok giicli olmayan bu iliski
stratejik insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalarinin araci degisken etkisi

olusturmasi ile daha gicli hale gelmektedir.
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Calismamizin 4.boliminde de belirttigimiz lizere organizasyonlar genellikle
girisim odaklhgin yiksek performansin yaratilmasi ve sirdirilmesine imkan verdigi
varsayimindan hareketle girisim odakli durus sergilemelerine (Cornwall ve Perlman,
1990) ve c¢ok sayida vaka arastirmasinin, girisim odakl davranisinin yiksek
performansa yol actigini 6ne siirmesine (Peters ve Waterman, 1982) ragmen, bu
konuda yapilan ampirik arastirmalarin ¢ok azi girisim odaklilik ile firma performansi
arasinda pozitif bir iliski ortaya koyabilmektedir (Zahra, 1986). Bu calismada da
nitekim durum benzer sekilde ¢ikmaktadir. Ayrica Ogrenme odakllik ile firma
performansi arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismalar genellikle 6grenme odakliligin
ylksek oldugu organizasyonlarin dinamik ve rekabet yogun ortamda rakiplerine
nazaran daha iyi bir performans sergilediklerini ortaya koymaktadir (Dickson, 1992;
DeGeus, 1988; Mavondo vd., 2005). Ancak bu calismada bir iliski olmadigi ortaya
¢cikmistir. Gelismekte olan katilim bankalari pazardan pay alirken daha dar bir Urin
yelpazesi ile hareket etmektedir. Ciinkii islami kurallar dahilinde hareket etmek
zorunda olan bu bankalar, kurumsallasmadan ziyade kurallardan uzaklasmama yetisi
ile hareket ettigi icin girisim odaklilik ve 6grenme odakliigin performansa etkisi
anlaminda gigli bir iliski sonucu ortaya koymamistir.

Firma performansi ele alis sekline gore farkh sonuclar ortaya koyan karma
bulgular (Greenly, 1995; Jaworski ve Kohli, 1993) kategorisinde yer alan Jaworski ve
Kohli’nin (1993) calismasi, pazar odaklilik ile performans arasinda pozitif ve anlamh
bir iliskiden ancak firma performansi objektif 6lceklerden ziyade subjektif dlceklerle
Olclldigli zaman bahsedilebilecegini belirtmektedir. Bu baglamda katilim

bankalarinda da benzer bir durum s6z konusu oldugu gézlemlenmektedir.

8.3. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ve Uygulamalar ile

Firma Performansi Arasindaki iliski ve Sonuglari

Regresyon analizi sonuglarina gore SIKYU, kurumsal performansi pozitif
yonde anlamli olarak etkilemistir. Buna gore Hio desteklenmistir. Coklu korelasyon
katsayilarina gore kurumsal performansi SIKYU %15 oraninda aciklamaktadir. SiKY de

kurumsal performansi pozitif yonde anlamli olarak etkilemistir. Buna gére Hii
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desteklenmistir. Coklu korelasyon katsayilarina gére kurumsal performansi SIKY %7
oraninda agiklamaktadir.

4.bolimde acikladigimiz yaklasimlar ve bu bilgiler 1si8inda c¢ok giclu
olmamakla birlikte stratejik insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalari ile firma
performansi arasinda pozitif iliski oldugu aciklanmistir. Bu ¢alismada SIKYU tek bir
boyut olarak ele ainmistir. Alt boyutlarinin firma performansi ile olan iliskileri ayri bir
calisma konusu olarak arastirmacilar tarafindan irdelenebilecektir. SiKY
uygulamalarinin firma performansina direk etkisinin yaninda rekabetci 6rgit kilttri
oryantasyonlarina araci degisken etkisi ile de performansa etki ettigi bir sonraki

bolimde ele alinacaktir.

8.4. Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi ve Uygulamalarinin
Araci Degisken Etkisi ile Rekabet¢i Orgit Kiltirii

Oryantasyonlari ve Firma Performansi Arasindaki iliski

Rekabetci orgiit kiltliri oryantasyonlari ile firma kurumsal performansi
arasindaki iliskilerde yer alabilecek stratejik insan kaynaklari yonetimi ve stratejik
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin muhtemel araci degisken etkilerini
incelemek amaciyla Amos programi kullanilarak Yapisal Esitlik Modellemesine
dayanan yol/path analizi teknigi kullanilmistir. Araci degisken etkileri Baron ve Kenny
(1986) nin ortaya koydugu yonteme gore incelenmis olup, muhtemel aracilik
etkisinin gecerliliginin 6l¢lilmesi icin Preacher ve Hayes (2008)’e gore “Bootstrap”
yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 glven araliginda bagimsiz
degiskenin bagimh degisken lizerindeki dolayh etkisinin varligi arastiriimistir.

Literatirde de yapilan arastirmalarda modelimizde olusturdugumuz araci
degisken etkisi Onemli oranda desteklenmektedir. Rekabetci o6rglt kaltird
oryantasyonlarindan olan pazar odakhlik SIKY ile araci degisken etkisi
olusturmamakta, SIKYU ile de kismi araci degisken etkisi olusturarak firma
performansini pozitif yonde etkilemektedir. Ogrenme odaklilik ve girisim odaklilik ise
firma performansi ile hem SIKY hem de SiKYU araci degisken vasitasiyla pozitif ydnde
etkilemistir. Yapilan ikili regresyonlarda rekabetci orgiit kiiltlrQ oryantasyonlari alt

boyutlari ile ele alinmis olup, bunlarin kurumsal performans ile iliskilendirildigi
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hipotezler buyik oranda reddedilmisti. Ancak araci degisken etkisinde rekabetgi
orgut kaltlrld oryantasyonlari alt boyutlari ile degil 3 ana boyut ile analiz edilmistir.
Sonug olarak rekabetci orgit kiltlirl oryantasyonlari pazar odakhlik distk olmak

tizere SIKY ve SIKYU vasitasi ile firma performansini pozitif ydnde etkilemistir.

8.5. Arastirmacilara Yonelik Degerlendirmeler

Bu arastirma Tirkiye’de faaliyet gosteren 4 katihm bankasi Uzerinde
ylrGtildi. Dolayisi ile bu 4 bankanin durumunu yansitmaktadir. Sektére heniiz
girmis olan iki devlet katilim bankasi gerek personel sayisi gerekse de sube aginin
yeterli seviyede olmamasi nedeniyle disarda birakilmistir. Katihm bankalarinin
pazarda ki payinin gelecek 5 vyil icerisinde daha da artacagi on gorisi ile
degerlendirme diger bankalari da igine alacak sekilde yapilabilecegi gibi, ayni
zamanda Turkiye’de faaliyet gOsteren konvansiyonel bankalar icinde yapilarak
karsilastirmali bir analiz gergeklestirilebilecektir.

Daha gicli bir araci degisken etkisi olusturmak adina firma performansi
yerine is tatmini veya orgltsel bagliligi modele dahil ederek yeni bir arastirma
yapilabilir. Ayrica stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin alt boyutlarini
tek tek analize dahil ederek yeni bir araci degisken etkisi analizi yapilabilir. Bankacilik
sektoriiniin ekonomik konjonktiirden gok kolay bir sekilde etkilendigi ve Bankacilik
Dizenleme ve Denetleme Kurulu’nun bankalar lzerinde daha siki bir politika
uygulamaya baslamasi nedeniyle kar marjlarinda azalma olacagini diisiinen banka
yonetimleri calisanlara daha fazla hedef baskisi uygulamaktadir. Bu hedef baskisini
Uzerinde hisseden ¢alisanlar objektif karar verme glidiistinden uzaklasabilmektedir.
Bu nedenle c¢alisma baska bir sektér Uzerinde uygulanarak sonuglarn

degerlendirilebilir.

8.6. Yoneticilere Yonelik Degerlendirmeler

Tirkiye’de hizla biiyiimeye devam eden katilim bankalari islami kisitlar
nedeniyle konvansiyonel bankalar ile rekabet etme noktasinda zorluklar
yasamaktadir. Tlrkiye’de alisila gelmis faizli bankacilik anlayisi dénglisi icerisinde
olan halkin 6nemli bir kesimi halen daha katiim bankacilligini tam olarak
0grenememistir. Bu zorluklari asmak adina stratejik insan kaynaklari yonetimi
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uygulamalarini maliyet unsuru olarak gérmeden ¢alisanlarina yatirim yapan katilim
bankasi Ust yonetimleri kendi belirledikleri kisa, orta ve uzun vadede ki hedeflere
ulasmak adina dogru rekabetci 6rgit kiltird oryantasyonlarina nifuz etmelidirler.
Ust yonetimler heniiz yeni mezun olarak is hayatina giren bir calisana bankanin
stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini en iyi sekilde anlatarak ondan
kurumun bekledigi performansi en iyi sekilde alabilirler. Katilim bankaciligi 6zel bir
alan oldugu igin ¢alisanlarin Pazar ve girisim odakliliga yonelmelerini saglamak
zorlayici bir suregtir. Musterilerin beklentileri ile bankanin sunabildikleri arasinda
ulasan farkliig 6grenme odakhlik ile asabilmek mimkindir. Calisanlara katilm
bankaciligl normlarini en iyi sekilde 6gretmek, trinleri ve sinirlari dogru bir sekilde
o0gretmek onlarinda performansini artirmasina, dogru misteriye ulagsmasina ve
pazara odaklanmasina olanak saglayacaktir. Bunun igin de dogru ise alim politikalari,
yeterli egitim ve 6dil sitemi yani dogru stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari calismamizda da ortaya koyuldugu Ulzere rekabetci orgit kiltira

oryantasyonlarini ve firma performansini pozitif yonde etkileyecektir.

123



KAYNAKLAR

Agus, Arawati, Sagir, Ridzuan Mohd. (2001), “The Structural Relations Between Total
Quality Management, Competitive Advantage and Bottom Line Financial
Performance: An Emprical Study of Malasian Manufacturing Companies”, Total

Quality Management, Vol: 12 (7-8), s: 1018-1024.

Ahmad, A. (1987). Development and Problems of Islamic Banks. Jeddah: Islamic

Research and Training Institute, Islamic Development Bank, s. 1-152.

Ahmad, S. and Schroeder, R.G., (2003), The impact of human resource
management practices on operational performance: recognizing country and

industry differences, Journal of Operations Management.

Ahmad, Z. (1984). Concept and Models of Islamic Banking: An Assessment.

Islamabad: International Institute of Islamic Economics, s. 30-31.

Akman 0., (2003). Bir SY Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Tablosu (Balanced
Scorecard) Sistemi ve Sistemin isletmelerde Uygulamasina Ait Bir Ornek Olay,
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul Universitesi,

istanbul.
Aktepe, I. E.. (2010). Sorularla Katihm Bankacilig!.

Alan N. (1992); “A New Metaphor for Strategic Fit: All That Jazz”, Leadership &

Organization Development Journal, Vol. 13, No. 5, 1992, p. 3;

Alpkan, L., Bulut, C. ve Mert, E., (2005). “Strategic Planning Trends in Turkish Small
Firms: Empirical Study on SMEs in Kocaeli”, International Strategic Management

Congress, Kongre Bildirileri Kitabi, Haziran (2005), Canakkale.

Altman, Y. ve lles, P. (1998). Learning, Leadership, Teams: Corporate Learning and

Organizational Change, Journal of Management Development, 17 (1), 44-55.

124



Argyris C. and Schon D. (1978), Organizational Learning, Addison-Wesley, London.

Artan i. (1996). Orgiitsel Degisim ve Gelisme, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi icinde (105-
121), Suna Tevriz (Edi.), Turk Psikologlar Dernegi Yayini, Ankara.

Akdogan A.; Cingdz A. (2009); “Kurumsal itibar ve Kriz Yénetimi: Kurumsal itibari
Korumada Kriz iletisiminin Roli”, Kriz Yénetimi icinde, (ed. Haluk Siimer; Helmut

Pernsteiner), istanbul Bilgi Universitesi Yayinlari, istanbul, s. 5-6.

Baker W. E. and Sinkula J. M. (1999), The Synergistic Effect of Market Orientationand
Learning Orientation on Organizational Performance, Journal of the Academy of

Marketing Science, Vol. 27, No: 4, s. 411-427.

Bakoglu R. (2000), Orgiitsel Performans Kavrami ve Gelisimi, Oneri Dergisi, (15), s. 39-
45.

Bamberger P. (1997); “Organizational Environment and Business Strategy: Paralel
Versus Conflicting Influences on Human Resource Strategy in the Pharmaceutical
Industry”, Human Resource Management, Vol. 30, No. 2, 1991, p. 153; Mathis ve

Jakson, s. 21.

Barney J.B. (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of

Management, 17 (1) s. 99-120.

Barney, J. B (2002). Gaining and Sustaining Competitive Advantage, New Jersey:

Prentice Hall.

Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). The moderator—mediator variable distinction in
social  psychological research: Conceptual, strategic, and statistical

considerations. Journal of personality and social psychology, 51(6), 1173.

Barsky N. P. and Bremser W. G. (1999). Performance Measurement, Budgeting and
Strategic Implementation in the Multinational Enterprise, Managerial Finance, 25 (2),

s. 3-15.

Barutcugil I. (2004). SIKY istanbul: Kariyer Yayincilik, 2004.

125



Bartel, A. (1994), Productivity Gains from the Implementation of EmployeeTraining

Programs, Industrial Relations, Vol.33, pp.411-425.

Bas, I. M. (1999). Sirket Toplam Performans Y&netimi: Kimya Sektoriinde Bir

Uygulama, Kalite Kongresi.

Basar H. (1998); “isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim”, Ydnetim ve

Organizasyon Seminer Notlari, KTO Yonetici Egitim Merkezi Yayinlari, Konya.

Bayat B. (2008). insan Kaynaklari Yénetiminin Stratejik Niteligi, Gazi Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakdiltesi Dergisi, 10 (3), s. 67-91.

Bayram L. (2006). “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir
Alternatif: 360 Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, Sayi: 62,
Temmuz-Eylil 2006, s. 47-65.

BDDK, (2005). - 30.12.2005 tarih ve 1747 sayili karari.

Becker B. ve Gerhart B. (1996). Thelmpact of Human Resource Management on
Organizational Performance: Progressand Prospects, The Academy of Management

Journal, 39 (4), s. 779-801.

Becker, B. E. ve Huselid, M.A., (1998), High Performance Work Systems and Firm
Performance: A Synthesis of Research and Managerial Implications, Research in

Personnel and Human Resources, Stamford CT: JAl Press.

Bilgen B. (2001). Performans Ol¢cme Sistemlerinin incelenmesi, Il. Ulusal Uretim
Arastirmalari Sempozyumu, 08-09.11.2001, istanbul Teknik Universitesi isletme
Fakiiltesi, Macka istanbul. Birdal, ilker & Nilgiin Aydemir; Yénetim Teorileri, Sistem

Yayincilik, istanbul, 1992.

Bocutoglu E. (2010). Hyman P. Minsky'nin Konjonktir Teorisi 2007-2010 Kiiresel

Krizini Agciklamaya Uygun mu? Heterodoks Bir Degerlendirme s. 6.

126



Boselie, P., Dietz, G., Boon, C., (2005), Commonalities and Contradictions in HRM and
Performance Research, Human Resource Management Journal, Vol.15, no:3, pp.67-

94 DOI: 10.1111/j.1748-8583.2005.tb00154 .x.

Braham B.J. (1998). Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Ali Tekcan (Cev.), Rota

Yayinlari, Etkin Yénetim Dizisi No: 18, istanbul.
Bratton J. (2007), Strategic Human Resource Management s. 38.

Burgelman R.A. (1983), A Process Model of Internal Corporate Venturing in the

Diversified Major Firm, Administrative Science Quarterly, 28, s. 223-244,

Byars L. L. (1992); Concepts of Strategic Management, 3rd Edition, Harper Collins

Publishers, New York.

Cantillon R. (1734), Essay on the Nature of General Commerce (Adi Gegen Kaynak:
Lumpkin, G.T. and Dess, G.G (1993), Clarifying the Entrepreneurial Orientation
Construct and Linking it to Performance, The Academy of Management Review, 21,1,

s. 135-172).

Chang W-J.A. ve Huang T.C. (2005). Relationship between Strategic Human Resource
Management and Firm Performance, International Journal of Manpower, 26 (5), s.

434-474.

Charles W. H.; Edwin A. M. (1984); Ram Charan et Al; Strategic Management: A
Casebook in Policy and Planning, 2th Edition, West Publishing Company, New York,
1984, s. 5.

Cho, Y.S., (2004), Examining the Impact of Human Resource Management: A
Performance Based Analytic Model, Las Vegas, University Nevada, Unpublished PhD,

Dissertation, USA.

Clayton S. (2002); Takimimizin Yeteneklerini Gelistirmede Strateji Gelistirme (Cev: M.

Zaman), Hayat Yayinlari, istanbul, 2002.

127



Cooper A.C. Willard G.E. and Woo C.W. (1986), Strategies of High-Performing New
and Small Firms: A Reexamination of the Niche Concept, Journal of Business

Venturing, 1, s. 247-267.

Coopey J. (1996), The Learning Organization: Power, Positics and Ideology,
Management Learning, Vol.26, No.2, s. 193-214.

Cunha, R.C., Cunha, M. P., Morgado, A., Brewster, C. (2003), Market Forces, Strategic
Management, HRM Practices and Organizational Performance, A Model Based in a

European Sample, Journal of Management Research, mbc.aueb.gr., pp.1-28.

Cyert, R.M. ve J.G. March (1963). "A Behavioral Theory of the Firm", Englewood Clifts,
NJ: Prentice Hall

Day G.S. (1994a), Continous Learning about Markets, California Management Review,

Vol.36, Summer, s. 9-31.

De Geus A.P. (1999), Planning as Learning, Harvard Business Review, Vol.66, March-

April, s. 70-74.

Delaney, J., T. & M.,A,, Huselid, (1996), The Impact of Human Resource Practices
on Perceptions of Organizational Performance, Academy of Management Journal,

39, 949-969.

Delery J.E. ve Doty D.H. (1996). Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Test of Universalistic Contingency, and Configurational Performance

Predictions, The Academy of Management Journal, 39 (4), s. 802-835.

Dessler G. (2000); Human Resource Management, 8th Edition, Prentice Hall, New

Jersey.
Dinger O. (1996); SY ve isletme Politikasi, 3. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul.

Dixon N. (1994), How Can We Learn Collectively: The Organizational Learning Cycle,
McGraw-Hill, Maiden head.

128



Erdogan, I. (1991). isletmelerde Personel Secimi Ve Basari Degerleme Teknikleri,

istanbul, i.0. isletme Fakiiltesi Yayinlari No:248, s. 154.

Erdut, T.. (2002), insan Kaynaklari Yénetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim, Tiirk Agir

Sanayii ve Hizmet Sektdrii Kamu isverenleri Sendikasi Yayini, Yayin No: 40, izmir s. 5.

Eren E. (1990); isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, p. 25 istanbul, istanbul

isletme Fakiiltesi Yayinlari.

Farrell M. A, Oczkowski E. and Kharabsheh R. (2008), Market Orientation, Learning
Orientationand Organizational Performance in International Joint Ventures, Asia

Pasific Journal of Marketing Logistics, Vol. 20, No.3, s. 289-308.

Fidan Y. (1998); “isletme Vizyonu ve Stratejisi”, Yénetim ve Organizasyon Seminer

Notlari, KTO Yonetici Egitim Merkezi Yayinlari, Konya.

Fred D. D. (2007); Strategic Management: Concepts and Cases, 11th Edition, Prentice
Hall, Upper Saddle River, New Jersey 2007, s. 13.

Galer G. and Heijden K. (1992), The Learning Organization: How Planners Create

Organizational Learning, Market Intellegence and Planning, 10 (6), s. 5-12.
Gurak H. (2013). islami iktisadi Kurumlar Hakkinda, s. 207.

Harel G. H. ve Tzafrir S.S. (1999). The Effect of Human Resource Management
Practices on the Perceptions of Organizational and Market Performance on the Firm,

Human Resource Management, 38 (3), 185-200.

Harris L. and Ogbonna E. (2001b), Strategic Human Resource Management, Market
Orientation, and Organizational Performance, Journal of Business Research, 51 (2), s.

157-166.

Hisrich R.D. ve Peters M.P. (1989), Entrepreneurship: Starting, Developing, and
Managing a New Enterprise (Adi Gegen Kaynak: Lumpkin, G.T. and Dess, G.G,
Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and Linking it to Performance,

The Academy of Management Review, 21,1, s. 135-172).

129



Huang, T.C., (2001), The effects of linkage between business and human resource

management strategies, Personnel Review, Vol.30, No:2, 132-151.

Huber G.P. (1991), Organizational Learning the Contributing Processes and the

Literatures, Organization Science, 2(1), s. 88-115.

Hult, G.T.M. (1998). “Managing the International Strategic Sourcing Function as a

Market-Driven Organizational Learning System,” Decision Sciences, 29(1), 193-216.

Hult, G.T.M., Ferrel, O.C. ve Hurley, R. (2002). “Global Organizational Learning Effects

on Cycle Time Performance,” Journal of Business Research, 55 (2002), 377-387.

Huselid, M., A. (1995), The Impact of Human Resource Management Practices on
Turnover, Productivity, and Corporate Financial Performance, Academy of

Management Journal, Vol.38, No.3, 635-672.

Hussey D. (1996), Strategy and Planning: A Manager’s Guide, John Wiley and Sons
Ltd, New York, 1996.

Hwang, A. (2000). “Toward Fostering Systems Learning in Organizational Contexts,”

Systemic Practice and Action Research; June; 13(3), 239-343.

llan M.; Lloyd B. (1987); “Proactive Human Resource Management”, Human Resource

Management, Vol. 26, No. 4, Winter 1987, p. 485; Greer, s. 122.

Martel K.; Carroll S. J. (1998); “How Strategic Is HRM?”, Human Resource
Management, Vol. 34, No. 2, Summer 1995, p. 253; David P. Lepak; Scott A. Snell;
“Virtual HR: Strategic Human Resource Management in the 21st Century”, Human

Resource Management Review, Vol. 8, No. 3, s. 215.

Kanter, R.M., (2006), “Innovation: The Classic Traps” Harvard Business Review,

November, s. 73-83.

Kaplan R. S. ve Norton D.P. (1999). Balanced Scorecard, Ceviren: Serra Egeli, Sistem

Yayincilik, istanbul.

Kaya F. (2009). Turkiye’de Kredi Uygulamasi, TBB.
130



Kegecioglu T. (2007). “insan Kaynaklari Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Farkli

Bakis Acilari”, Ege Akademik Bakis, Cilt 7, Say1 2, Temmuz.

Kocel, T. (1993). Biyiiyen isletmelerde Karsilasilan Yonetim ve Organizasyon

Sorunlari, iTO Yayinlari No: 32, istanbul.

Kohli A. K. ve Jaworski B. J. (1990), Market Orientation: The Construct, Research

Propositions, and Managerial Implications, Journal of Marketing, 54 (April), s. 1-18.

Kotler, P., Armstrong, G., Sounders, J. ve Wony, V., (1999). Principles of Marketing:

Second European Edition. Prentice-Hall: Europe.

Laverie D.A, Madhavaram S. and McDonald R.E. (2008), Developing a Learning
Orientation: The Role of Team Based Active Learning, Marketing Education Review,

Vol.18, No.3, s. 37-52.

Law J. (1994), Organizing Modernity, Blackwell, Oxford (Adi Gecen Kaynak: Felix T.
Mavondo, Jacqueline Chinhanzi ve lillian Stewart, Learning Orientationand Market
Orientation: Relationship with Innovation, Human Resource Practices and

Performance, European Journal of Marketing, 2005, Vol.39, No:11/12, s. 1235-1263).

Lumpkin G.T. and Dess G.G. (1996), Clarifying the Entrepreneurial Orientation
Construct and Linking it to Performance, The Academy of Management Review, 21

(1), s. 135-172.

Macduffie, J.P., (1995), 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, 197-221.

Mac Millan I.C. and Day L. (1987), Corporate Venturesin to Industrial Markets:

Dynamics of Aggressive Entry, Journal of Business Venturing, 2(1), s. 23-39.

Mac Millan I.C. and Jones P.E. (1984), Designing Organizations to Compete, Journal

of Business Strategy, 4, s. 11-26.

131



Mannan, M.A. (1968). Islam and Trend in Modern Banking: Theory and Practice of

Interest Free Banking. Islamic Review and Arab Affairs, s. 73-95.

Martin-Alcazar F., Romero-Fernandez Pedro M. and Sanchez-Gardey G. (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational, and Contextual Perspectives, International Journal of Human

Resource Management, 16 (5), s. 633-659.

Michael A. (2006); Strategic Human Resource Management: A Guide To Action, 3.

Edition, Kogan Page, London, s. 19.

Mintzberg H. (1978). Patterns in Strategy Formulation, Management Science, 24 (9),
s. 934-948.

Noam, J.M. (2001), Adolescent Autonomy Caracteristics and Correlates Delft: Eburan
Delft Pub. OREN, K. ve BICKES, M. (2011), Kisilik Ozelliklerinin Girisimcilik Potansiyeli
Uzerine Etkisi, S.D.U, i.i.B.F Dergisi, C (16), s. 67-86.

Nonaka |. and Takenchi H. (1995), The Knowledge Creating Company, Oxford

University Press, Oxford.

Nystrom C.B. and Starbuck W. (1984), To Avoid Organizational Crises, Unlearn,

Organizational Dynamics, 13, s. 53-65.
Odabasi, M. (2011). Faizsiz Bankacilik Egitim Notlari. istanbul.

Paparoidamis N.G. (2005), Learning Orientation and Leadership Quality: the

Impacton Salespersons’ Performance, Management Decision, 43 (7), s. 1054-1063.

Preacher, K. J., & Hayes, A. F. (2008). Asymptotic and resampling strategies for
assessing and comparing indirect effects in multiple mediator models. Behavior

research methods, 40(3), 879-891.

Porter M.E. (1991). “Towards a Dynamic Theory of Strategy” Strategic Management
Journal, 12, 95-117.

Porter, M. E., (1980), Competitive Strategy, Free Press, New York.
132



Richard and Johnson, (2001)“Strategic Human Resource Management Effectiveness
and Firm Performance”, International Journal of Human Resource Management, 12:

2,s5.299-310.

Roos G. (2004); L. Fernstrom; S. Pike; “Human Resource Management and Business

Performance Measurement”, Measuring Business Excellence, Vol. 8, No. 1, s. 29.
Sackmann S.A. (1991), Cultural Knowledge in Organizations, Newbury Park, CA: Sage.

Saeed, A. (1996). Islamic banking and interest: a study of the prohibition of Riba and

its contemporary interpretation. Brill Academic Pub., 2, s. 1-169.

Sandberg W.R. and Hofer C.W. (1987), Improving New Venture Performance: The
Role of Strategy, Industry Structure, and Entrepreneur, Journal of Business Venturing,

2,s.5-28.

Santos-Vijande M.L, Sanzo-Perez M.J. Alvarez-Gonzalez L.I. and Vazquez-Casielles R.
(2005), Organizational Learning and Market Orientation: Interface and Effects on

Performance, Industraial Marketing Management, 34, s. 187-202.

Sayilar, Y. (2008), Tiirkiye'deki insan Kaynaklari Yénetimini Uygulamalari Agisindan
Stratejik Secim ve Kurumsal Belirlemenin Olasi Etkileri, Ankara Universitesi SBF

Dergisi, 63 (2), s. 219-249.

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership, 2nd ed., San

Francisco: Jossey-Bass.

Schein E.H. (1993b), On Dialogue, Cultureand Organizational Learning, Organization
Dynamics, Vol.22, No.2, s. 40-51.

Schuler, R.,S. (1998), Managing Human Resources, South-Western College

Publishing.

Schumpeter J.A. (1934), The Theory of Economic Development, Cambridge, Mass:

Harvard University Press (Adi Gecen Kaynak: Cunningham, J. B. and Lischeron, J.

133



(1991); Defining Entrepreneurship, Journal of Small Business Management, Jan 1991,

29,1, s. 45-61).

Senge P.M. (1990), The Fifth Dicipline: The Art and Practice of Learning Organization,

New York: Doubleday Currency.

Shaw R.B. and Perkins D.N.T. (1991), Teaching Organizations to Learn, Organization

Development Journal, 9 (Winter), s. 1-12.

Sheppeck, M. A. ve Militello, J. (2005). Strategic HR Configurations and Organizational

Performance, Human Resource Management, 39 (1), s. 5-16.

Siddiqgi, M. N. (1983). Issues in Islamic Banking. Leicester: Islamic Foundation, s. 57-

59.

Sim K., Lingand K. and Hian C. (2001). Balanced Scorecard: A Rising Trend in Strategic

Performance Measurement, Measuring Business Excellence, 5 (2), s. 18-26.

Sinkula J.M., Baker W.E. and Noordewier T. (1997), A Framework for Market Based
Organizational Learning: Linking Values, Knowledge, and Behavior, Academy of

Marketing Science, 25 (4), s. 305-318.

Slater, S. F. ve Narver, J. C. (1994), Does Competitive Environment Moderate the
Market Orientation - Performance Relationship, Journal of Marketing, Vol. 58,

January, s. 26-27 & 46-55.

Slater, S. F. ve Narver, J. C, (1995), “Market orientation and the learning

organization” Journal of Marketing, 59(3), s. 63-74.

Smilansky J. (2002). Yeni insan Kaynaklari: Performansi Artirmak icin Etkin Céziimler,

Cev: D. Atakan, Epsilon Yayinlari, istanbul.
Stata R. (1992), Management Innovation, Executive Excellence, Vol.9, No.6, s. 89.

Tangen S. (2004). Performance Measurement: From Philosophyto Practice,
International Journal of Productivity and Performance Management, 53 (8), s. 726-

737.
134



Tastan S. (2006), insan Kaynaklari Yénetiminin Orgiitsel Stratejilerle iliskisi, s. 3.

Tevriiz S., Artan i. ve Bozkurt T. (1999). Davranislarimizdan Se¢cmeler (Orgiitsel

Yaklasim), Beta Basim Yayim, istanbul.

Thompson A. A. and Jr. & A.J. Strickland 11l (1992); Strategic Management: Concepts

and Cases, 6th Edition, Irwin Inc, Homewood.

Tikici M. ve Akdemir B. (2002); “Stratejik insan Kaynaklari ve is Tatmini Uzerine Bir
Uygulama”, 10. Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Un.

I.I.B.F. Yayinlari, Antalya.

Tobin D.R. (1993), Reeducating the Corporation: Foundations for the Learning

Organization, Essex Junction, VT: Oliver Wright.

Tok, A. (2009). islami Finans Sistemi Cercevesinde Sukuk (islami Tahvil) Uygulamalari,

Katihm Bankalari ve Turkiye Agisindan Degerlendirmeler.

Tosun K. (1990a); Yonetim ve isletme Politikasi, Birinci Cilt, istanbul Universitesi
isletme Fakiiltesi Yayin No: 232, isletme iktisadi Enstitiisii Yayin No: 125, istanbul, s.
35.

Truss, C., (2001), Complexities and Controversies in Linking HRM with

Organizational Outcomes, Journal of Management Studies, 38:8, pp.1122-1149.

Tsui, A.S., Zhang, Z.X., Wang, H., Xin, K. ve Wu, B. (2006), Unpacking the Relationsship
between CEO Leadership Behavior and Organizational Culture, The Leadership

Quarterly, 17, s. 113-137.

Tzafrir, S., S., (2006), A Universalistic Perspective for Explaining the
Relationship between HRM Practices and Firm Performance at Different Points in

Time, Journal of Managerial Psychology, Vol.21, No.2, pp.109-130.
Ucar M. (1993). Tiirkiye’de — Diinyada Faizsiz Bankacilik ve Hesap Sistemleri.

Vural, G. (1995). Ozel Finans Kuruluslari

135



Wang C. L. (2008), Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation, and Firm

Performance, Entrepreneurship Theory and Practice, July, s. 635-657.

Woo C. and Cooper A. C. (1981), Strategies of Effective Low Share Business, Strategic
Management Journal, 2, s. 301-318.

Wright, P.M., Gardner, T. M., Moynihan, L.M., Allen, M. R. (2005), The Relationship
Between HR Practices and Firm Performance: Examining Causal Order, Personnel

Psychology, 58, pp.409-446.

Wright P., Mark J. Kroll & John A. Parnell (1998); Strategic Management: Concepts

and Cases, Prentice Hall, New Jersey.

Youndt, M. A,, S. A. Snell, J. W. Dean Jr and D. P. Lepak. (1996), “Human Resource
Management, Manufacturing Strategy and Firm Performance”, The Academy of

Management Journal, Vol. 39, No: 4, s. 836-866.

Zhou K. Z., Yim C. K.B. ve Tse D.K. (2005) “The Effects of Strategic Orientations on
Technology- and Market-Based Breakthrough Innovations,” Journal of

Marketing 69, April, 42—60.
Yiiksel, O.. (2004), insan Kaynaklari Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara.

Zaim, S. 2012. The influence of Awqaf on economic development awqafsa.org.za/

wp.../2012/.../Prof-Sabahattin-Zaim-24082002.do...(Accessed: 21 February, 2014).

Zerenler M. (2003), Kriz Dénemlerinde isletmelerde Uretim Siireci Esnekliginin
Sirketlerin Performans ve Yasam Siirelerine Etkileri, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitsd, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Konya.

Zineldin, M. (1990). The Economy of Money and Banking: A Theoretical and Empirical
Study of Islamic Interest-free Banking. Stockholm: Almqvist ve Wiksell International,

s. 1-276.

136



OZGEGMI$
Dogan BASAR, 1983 Trabzon dogumludur. 2001-2005 vyillari arasinda Karadeniz
Teknik Universitesi isletme Bélimiinde lisans egitimini tamamlamistir. 2009 yilinda
Gebze Teknik Universitesi Strateji Bilimi Yiiksek Lisansini tamamlamistir. 2 yil boyunda
ingiltere’nin Londra ve Cek Cumbhuriyeti’'nin Prag, Zlin sehirlerinde akademik ve dil
egitimleri almistir. 6 yil boyunca katilim bankalarinda insan kaynaklari departmaninda
gérev yapmistir. Halen Tirk Eximbank insan Kaynaklari Midirligiinde iK Uzmani

olarak gorev yapmaktadir. Evli ve bir ¢ocuk babasidir.

137



ARASTIRMA ANKETI (Ek-1)

Sayin Yénetici/Yetkili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii isletme Fakiiltesi biinyesinde
ylritilmekte olan “Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalarinin, Rekabetgi Orgiit
Kiiltiirii Oryantasyonlari ile Firma ve Galisan Performanslari iliskisi” adli doktora tezi

arastirmasinin uygulama kismi ile ilgilidir.

Uygulamanin kapsadigl sorulari cevaplandirmak, hi¢c kuskusuz degerli
zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak, Universite ve is hayati arasindaki iliskileri
glclendirmek ve elde edilen sonuclardan ortaklasa yararlanmak disiincesi ile bize
yardimci olacaginizi kuvvetle imit etmekteyiz. Ayrica birbirine benzeyen ve tekrar gibi
gorlinen sorular arastirma teknigi acisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla
katihmcilar tarafindan tim sorularin cevaplandiriimasi da degerlendirmenin saglkli

olarak yapilabilmesi icin bliyik 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel amaglara
yonelik olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde
edilen sonuglar isletme adi belirtilmeksizin genel ve ortalama 6zellikler seklinde
arastirmamiza katilan isletmelere gonderilecektir. Pesin tesekkirlerimizi sunar

islerinizde basarilar dileriz. Saygilarimizla

Arastirma Danigmani : Prof. Dr. Cemal ZEHIR czehir@yildiz.edu.tr

Yildiz Teknik Universitesi [iBF isletme Bolimii GSM: (535) 734 90 44

Arastirma YUrUtlclisi: Dogan BASAR doganbasar@gmail.com

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, isletme Fakiiltesi
P.K. 141 Cayirova-Gebze/KOCAELI
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isletme Hakkinda Genel Bilgiler

isletmenin Adi

Faaliyet Alani :[] kamu [ ] Ozel

Faaliyet Alaninin Sinirlari :[] Bolgesel [ ] Ulusal [ ] Uluslararasi / Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor :[] Bankacilik/Finans
Calisan Sayisi

isletmenin Kurulus Yili

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil)

Calistigi Departman :[_] operasyon

[ ] insan Kaynaklari

[] piger

[] Biitce/Muhasebe/Hazine
[ ]satis/Pazarlama

Calistigi Lokasyon :[] Genel Midiirliik
[ ] sube Miidiirlugii

[ ] Bolge Mudurligi

Unvani / Statiisu : |:| Ust diizey ydnetici |:| Orta dlizey yonetici
[ ] Alt diizey yénetici [] Gise Yetkilisi
Yasl Cinsiyeti:
Egitim Durumu [ ] ilkogretim [ ] Lise [ ] Yiiksek
Okul : ] Oniversite []

Yiiksek Lisans  [_] Doktora

Toplam Calisma Siiresi

Bu is Yerinde Calisma Siiresi

Bu Olgcekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (3)Kararsizim g
Katihyorum(4) ve (5) Kesinlikle Katiliyorum sec¢enegini © g g £ £ S>
. : %= ¢ 65| 85| 2 %
temsil etmektedir. = 3 = ] 9 &
‘" § E © = o

g g5 S| &5 =

g 2 | g

w

(]

¥

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi 1 3 (4| 5
1.iK stratejileri bu sirketin stratejileri ile etkin sekilde |:| |:| |:| |:| |:|

batlnlestirilmislerdir

2.iK uygulamalari aralarinda tutarhlik saglanacak sekilde

bitlinlestirilmislerdir

3. IK personeli IK stratejileri Gizerinde etkilidirler
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4. [K stratejisi sirketin is stratejisinden ayridir

5. iK stratejisi sirketin stratejisinde gelecekte daha &nemli

olacaktir

O O

O O

[ [

6. K stratejisinin sirketin genel stratejisine bir girdi olarak

az etkisi vardir

7. Sirketin stratejik planiile yoneticilerinin karakteri

arasinda uyum vardir

8. Sirket yoneticilerinin karakterlerini sirketin uzun yillar

yurimesi icin gerekli olacak sekilde belirlemistir

9. Sirket, uzun dénem stratejik amaglarina ulagmak Gzere
yoneticilerini tesvik etmek igin Ucret sistemini strekli

gozden gegirir

10. Sirket is ya da kurum stratejilerini uygulamaya

yardimci olmak tizere ise alma sekillerini degistirir

11. Sirket 6nemli personelini sirketin stratejik amaglarini

gerceklestirebilme potansiyellerine gore degerlendirir

12. Is analizleri islerin gelecekteki icaplarina gore yapilir

13. Gelistirme programlari stratejik degisimleri

destekleyecek sekilde tasarlanir

O O

O O

L[]

Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalari

I

1. Firmamizda resmi egitim faaliyetleri mevcuttur

2. Firmamizda kapsamli egitim politikalari ve programlari

mevcuttur

O O

L O

O O] w
L[]

L O

3. Firmamizda yeni ise alinanlar igin egitim mevcuttur

4. Firmamizda problem ¢ézme becerisinin gelistiriimesine

yonelik egitim mevcuttur

O O

O O

5. Firmamizda ¢alisanlarimiza kardan pay verilir

6. Firmamizda prim sistemi mevcuttur

7. Firmamizda performans ile 6dil arasinda iliski kurulur

8. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme

sistemi gelistirme odakhdir

O oo

O O oy
O O oy
H NN
O O oy

9. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme

sistemi sonug odakhdir

[

[
[
[
[

10. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme

sistemi davranis odaklidir

11. Firmamizda ise almada, segicilik dikkate alinir
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12. Firmamizda uzmanlik ve beceriye gore personel

secimi yapilir

13. Firmamizda personel secimi adayin gelecek

potansiyeline gore yapilir

14. Firmamizda galisanlar kararlara katilabilirler

15. Firmamizda galisanlar ise yonelik iyilestirmelere 6neri

getirebilirler

O O

O O

L] [

16. Firmamiz ¢alisanlarinin gorislerine deger verir

[

Bu Olgekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (3)Kararsizim ve

.. .. . . . ) g g £ E o
(5) Kesinlikle Katiiyorum segenegini temsil etmektedir. == 8§ 5 H 3 =
S 3 2| 2| 8 E
s § E ol = 3
g 5 S| & <
LA
isletme olarak:( Entrepronuership Orientation: girisim
odakhk )
Proaktiflik 1 2 3 |4 5

Yeni Grin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada

rakiplerimize nazaran daha hizli ve etkiniz

Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler, rakiplerimizin yaptigi

degisikliklere nazaran daha radikal

Yeni ve yenilikgi Griinler gelistirmeye ¢ok bliylik 5nem

veririz

Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek yerine

genellikle ilk hamleyi biz yapariz

Rakiplerimizi etkisiz kilmak igin her tiirli rekabetgi

faaliyette bulunmaktan kaginmayiz

Rekabetci agresiflik

H

Pazar payimizi artirmak icin gerektiginde karlihgimizi feda

edebiliriz

Pazar payimizi artirmak icin genellikle fiyatlari kirariz

Ylksek Pazar payi icin genellikle fiyatlarimizi

rakiplerimizin fiyatlarinin altinda tutariz

L O

L O
L1 [

Nakit akisi ve karliligi azaltma pahasina da olsa pazar

payini artirmaya biylk dnem veririz

Yenilikgilik
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isletmemizde arastirma sonuglarina dayanan teknik

yenilikler cok cabuk kabul gérar

isletmemizde iriin ve hizmet konusundaki yenilikgi

fikirlere biyilk oranda 6nem verilir

isletmemizde yenilik, proje yénetimlerinde kolayca kabul

gorir

insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ise yaramasa

dahi bundan dolayi cezalandiriimazlar

isletmemizde Yenilikgilik (yenilikci fikir ve uygulamalar)

cesaretlendirilir

Risk egilimi

IS

isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karsi

glicli bir egilim vardir

Faaliyetlerimiz genellikle yiksek risk icerir

Hedeflerimize ulasmak igin kosullara bagh olarak hig

denenmemis faaliyetlerde bulunuruz

Potansiyel firsatlardan maksimum faydalanmak icin kanh

micadelelere girismekten kaginmayiz

isletme olarak faaliyetleri yiriitiirken genellikle

denenmis, dogru yollari izleriz

isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak degil,

adim adim onaylanir

isletmemizde baslica kararlari verirken daha tutucu bir

yol izlenir

isletmemizde; 6grenme odaklilik Learning orientation:

(Hult et al. — 2003))

Takim Yonelimi

H

1. isletmemizin her kademesinde giiglii bir takim ruhu

gormek mimkindur

2.isletmemizde birimler arasi takim galismasi yaygin

olarak kullanilan bir ydontemdir

3.isletmemizde calisanlar arasinda amag birliktelikleri

vardir

4.isletmemizin vizyonu herkes tarafindan kabul edilen ve

ortak olarak gelistirilmis bir vizyondur
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5.isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya,

paylasmaya 6zen gosteririz

[]

[
[
[
[

Sistem Yonelimi

6.isletmemizin tiim birimleri birbirine baghdir

7.Her bir birim isletmemize ne kadar deger kattigini bilir

8.isletme icinde yapilan tiim faaliyetler agik ve net bir

sekilde tanimlanmigtir

I

OO oo~

) O Of w

[

O O O} v

9.isletme genlinde kimin ne is yaptigi bellidir ve herkes

tarafindan bilinir

[]

[
[
[
[

10.Butilin faaliyetlerin isletme icindeki yeri ve 6nemi

herkes tarafindan bilinir

Ogrenme Yonelimi

I

11.isletmemizde 6grenme yetenegi, ilerlemenin temel

anahtari olarak goralur

12.Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin temel

degerleri arasinda yer almaktadir

13.0grenmeye verdigimiz énemden vazgegersek

gelecegimiz tehlike altina girer

14.Isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar

masraf olarak degil yatirim olarak gorilur

15.isletmemizde grenmeye verilen 6nem giin gectikce

daha da artmaktadir

Ortak Hafiza Yonelimi

H

16.isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan

paylasilmasini saglayan 6zel bir mekanizmaya sahibiz

17.Basarisiz girisimlerimizden dersler cikarilir ve bu

dersler galisanlarla paylasilir

18.0nceki tecriibelerden dgrendiklerimiz sik sik

tartisilarak unutulmalarina izin verilmez

19.Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylagiminin 6nemi

surekli vurgulanir

isletmemiz; Pazar Odakhlik (Market orientation) Narvey

and Slater 1990

Rakip Odaklilik

IS

Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine

hemen karsilik verir
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isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri

surekli toplariz ve bunlari birbirimizle paylasiriz

Ust yénetimimiz rakiplerimizin giiglii yanlarini ve

stratejilerini diizenli olarak ele alir, tartisir

isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda

rekabete girisiriz

Miisteri odaklilik

H

isletme olarak misteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan

baghhgimizi sirekli izleriz

isletme hedeflerimizin temelinde misteri memnuniyetini

saglama yer almaktadir

Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz,

musteri ihtiyaglarini anlamak tzerinde kurulmustur

Stratejilerimizi olustururken “musterilerimiz icin nasil arti

deger Uretiriz” i stirekli g6z 6niinde bulundururuz

isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde

sik sik 6lgulur

Fonksiyonlar arasi koordinasyon

I

isletme olarak satis sonrasi hizmetlerin kaliteli bir sekilde

saglanmasina blyilik 6nem veririz

isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin

ihtiyaclarini kargilamak igin koordineli bir sekilde galisirlar

isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve

ihtiyaclarina duyarhdir

Her birimin Ust dlzey y6neticisi mevcut ve potansiyel

musterilerimizi duzenli olarak ziyaret eder

Tlm birimlerimiz pazar ve misterilerle ilgili

bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar

Misteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim

bilgiler isletmemiz genelinde paylasilir

Musteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden
birimlerimiz bu bilgileri sadece kendilerine saklamaz,

diger birimlerle de paylasirlar

Tim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini

karsilamak icin koordineli sekilde galisir
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Sektor ortalamasini goz o©niinde bulundurarak f‘?,. o o §
firmanizi asagidaki faktorler agisindan | 8 ‘Z" g é :_:‘
degerlendirdiginiz. §, e > é
Kurum ve GCalisan Performansi (Finansial 1 2 3 4 5

Performance)

1. Oz sermayenize oranla ortalama net karlihginiz.

2. Mevcut tim kaynaklariniza oranla vergi 6ncesi

ortalama net karliliginiz

L O

|

3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir

4. Pazara sundugumuz yeni drinlerin finansal

basarisi

O O

5. Finansal agidan genel basari dizeyiniz

6. Genel olarak karhlik diizeyiniz
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