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1Dr., Bagimsiz Aragtirmaci, {zmir, Turkiye,

cersolcan@hotmail com Calisma yasaminda hizli teknolojik gelismelerin hizmet sektériinii 6n plana ¢ikarmastyla birlikte, bilgi

temelli is giictine olan gereksinim artmustir. Bu durum, daha yiiksek diizeyde uzmanlasmis personel
ORCID: 0000-0001-6561-8563 ihtiyacini gtindeme getirmis ve bilgi iscilerine olan talebi artirmistir. Bu baglamda, ROWE modelinin
bilgi iscilerine yonelik istihdam ihtiyaglarimi karsilamada potansiyel bir ¢dziim sundugu
degerlendirilmektedir. Bu calismanin amaci, Sonu¢ Odakli Calisma Ortami (ROWE) modelini
kapsamli bigimde ele alarak temel ozelliklerini, insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalariyla
iligkisini ve diger IKY modelleriyle benzerlik ve farkliliklarmi ortaya koymaktir. Calisma, aymn
zamanda ROWE'nin performans y&netimi ve yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yénetimi (YDIKY)
yaklagimlariyla etkilesimini inceleyerek, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (SIYK) baglamindaki
katkilarini ve entegrasyon bicimlerini degerlendirmektedir. Arastirma, betimsel nitelikte bir literatiir
taramasma dayanan kapsamli ve sistematik dokiiman analizi yontemiyle gerceklestirilmistir.
Bulgular, ROWE'nin IKY alaninda stratejik bir nem tasidigini gostermektedir. Bu yoniiyle calisma,
ROWE'nin orgiitsel yapilari, yetkinlik temelli uygulamalar: ve performans odakli siirecleri nasil
dontistiirdtigiine iliskin biittinctil bir cerceve sunarak literatiirde 6nemli bir boslugu doldurmaktadir.
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Extended Abstract

Integrating the Results-Only Work Environment (ROWE) model into contemporary human resource
management: A comparative and strategic perspective

Literature

Today, Competency-Based Human Resources Management (CBM) is a fundamental element of modern business practices.
Competencies are an important data source for understanding employees' individual characteristics and attitudes at the
individual and team levels. David McClelland first developed the concepts of competence and competence management in the
1970s. McClelland defines competence as employees' ability to do their jobs, and competence management as a collective process
aimed at creating and measuring that competence. This process is of great importance, especially for strategic performance
management, wage programming, and career development. In addition, business management uses this data to improve the
organisation's performance. For this purpose, most businesses tend to associate competency programs with the organisation's
vision, mission, and goals (Akgeyik, 2002). The competency approach is used as a tool for personnel selection, performance
evaluation, career development, wage management and dismissal decisions in contemporary human resources management.
Because it is accepted that competencies affect individual performance and, by extension, business success. Therefore,
competency-based human resources management attracts significant attention today and is accepted as a method for focusing on
management systems that directly contribute to organisational success (Levine, 1997).

Research subject

This study explores the Results-Only Work Environment (ROWE) model as a contemporary approach in human resource
management (HRM), focusing on its alignment and divergence from established practices such as Competency-Based Human
Resource Management (CBHRM), Performance Management, and Strategic HRM. By examining the conceptual intersections and
strategic relevance of the ROWE model, the study aims to contribute to an evolving discourse in HRM theory and practice,
particularly in response to global trends such as digitalisation, workforce flexibility, and knowledge-based employment.

Research purpose and significance

The primary objective of this article is to analyse the similarities and distinctions between the ROWE model and other dominant
HRM methodologies. Specifically, the study investigates the relationships among ROWE, Competency-Based HRM (CBHRM),
and Performance and Strategic HRM. The competency-based approach has become integral to modern HRM due to its impact on
recruitment, performance evaluation, career development, compensation planning, and termination decisions. It is increasingly
recognised that competencies significantly influence employee behaviour, which, in turn, affects organisational performance.
Accordingly, analysing the ROWE model through a competency-based and strategic lens, and discussing its integration into
human resource management practices, is essential for understanding its capacity to foster sustainable competitive advantage.

Contribution to the literature

Despite the growing popularity of the ROWE model in practice, the academic literature remains unclear about its integration with
CBHRM and Strategic HRM frameworks. This study aims to fill this gap by providing a theoretical and conceptual analysis that
highlights the intersections and potential synergies between these models. The findings are expected to offer valuable insights for
scholars and practitioners alike, particularly in the design of adaptive, future-oriented HR strategies.

Research design and methodology

This study is based on written and visual materials obtained from scientific journals, books, newspaper articles, and digital
sources such as the web, Google, blogs, and similar platforms published from 2008 to the present. The research was conducted
within the framework of a literature review, which involves the systematic examination of secondary data sources. Accordingly,
documents and narratives were rigorously evaluated using content analysis and document analysis techniques (Bowen, 2009;
Webster & Watson, 2002). The data were classified into thematic categories, and the conceptual and operational dimensions of
human resource management practices related to the ROWE model were analysed.

Research problem

The core research problem is to determine whether the ROWE model aligns with, complements, or diverges from other human
resource practices, particularly CBHRM and Strategic HRM. It seeks to address the following questions:

What are the conceptual and operational differences and similarities between ROWE and competency-based HRM practices?
How does the ROWE model interact with traditional performance management systems?

Can the ROWE model be positioned as a viable strategic HRM approach?

Findings and discussion

The ROWE model shares many features with other prominent human resource management (HRM) models, particularly
Performance Management, Competency-Based Human Resource Management (CBHRM), and Strategic Human Resource
Management (SHRM). A key area of convergence among ROWE, CBHRM, and SHRM is their collective emphasis on personal
achievement and continuous development. The ROWE model evaluates individual success through outcome-based performance,
whereas both CBHRM and SHRM aim to cultivate qualities that enhance personal growth and workplace effectiveness. These
include the capacity to regulate emotions and thoughts, communicate effectively, remain self-motivated while motivating others,
recognise one’s potential, pursue goals with confidence, and demonstrate problem-solving competence.

Competency-based performance management is a foundational pillar of organisational success. It not only fosters the
development of essential behaviours and competencies but also helps identify and reinforce an organisation’s core capabilities.
Within this framework, competencies become deeply embedded in the organisational culture, facilitating the effective
implementation of innovative approaches such as the ROWE model.

Since the 1980s, globalisation and intensifying competition have diminished the strategic value of traditional sources of
advantage — such as economies of scale, technology, and access to natural resources. In response, organisations have increasingly
focused on leveraging human capital —specifically employees’ knowledge, skills, and abilities—as a sustainable source of
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competitive advantage. The strategic role of HRM has become evident, particularly in recruiting high-calibre talent, addressing
development needs, providing incentives, and retaining critical personnel. As such, the pursuit of sustained competitiveness and
the achievement of organisational goals continue to highlight the essential and strategic role of HRM (Bayat, 2008).

From a strategic HRM perspective, the limitations of conventional resources underscore the value of human capital, especially
rare, inimitable, and non-substitutable competencies. Strategic HRM supports organisational success through tailored practices
such as recruitment, training, performance enhancement, engagement, and competency-based career planning. This perspective
positions HRM not merely as an operational function but as a vital contributor to strategic planning and execution. Strategic
management, as outlined by Ulgen and Mirze (2010), comprises five stages: internal and external analysis, strategy formulation,
implementation, and evaluation—an approach that aligns closely with evolving HR models like ROWE.

In this context, implementing innovative HR strategies requires adopting new strategic models. The ROWE framework presents
itself as a forward-looking model that may meet emerging organisational demands. As HR paradigms shift, organisational
management structures must adapt as well. Given that organisations, like all systems, have finite lifespans, their long-term
sustainability depends on institutional resilience and adaptability to environmental dynamics. Therefore, continued research and
organisational readiness are essential for effectively monitoring and responding to these shifts.

Furthermore, forces such as globalisation, rapid technological innovation, and workforce transformation have intensified the
strategic importance of HRM. Global corporations and multinational enterprises—key agents of globalisation—require agile,
modern management and production models. Accelerated by advances in communication and transportation technologies,
globalisation has accelerated the shift toward service-based economies, thereby increasing demand for highly skilled knowledge
workers. In light of this, the ROWE model is particularly relevant, as it is designed to meet the expectations and needs of this
workforce segment.

Conclusion

The ROWE model makes a significant contribution to competency-based performance evaluation by enhancing the internalisation
and application of individual competencies. It also addresses the evolving needs of knowledge workers—employees who
prioritise autonomy, flexibility, and outcome-oriented work structures — positioning it as a viable tool for modern organisations
navigating rapid change, globalisation, and technological advancement. ROWE is significantly more individual-centred, flexible,
and outcome-oriented than traditional HRM models. It is particularly well-suited to become the HR model of the future, especially
under evolving workplace conditions such as remote work, digitalisation, and generational differences. However, it should be
implemented alongside supportive systems, particularly in areas such as cultural adaptation and discipline management.

Recommendations

Given the growing importance of specialised labour and knowledge-based industries, the ROWE model offers an effective
solution to contemporary HR challenges. Organisations aiming to maintain competitiveness and ensure workforce sustainability
should consider incorporating ROWE principles into their strategic HRM frameworks. Further empirical research—both
qualitative and quantitative —is recommended to evaluate the model’s practical impact across various organisational settings.

Limitations and future research

Current HR models are increasingly inadequate for meeting the demands of today’s fluid, hybrid work environments. While this
study provides a theoretical foundation, empirical validation is essential to assess the effectiveness of the ROWE model across
different sectors. Future research should examine how competencies can be more clearly aligned with strategic objectives in
ROWE-based organisations and investigate their long-term effects on performance, engagement, and employee retention.
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Giris

Guintimiizde Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi (YDIKY), cagdas isletmecilik anlayisinin
stratejik bilesenlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Yetkinlikler, ¢alisanlarin bireysel niteliklerine,
is yapma bicimlerine ve ekip ici davrarus ortintiilerine iliskin kapsamli ve sistematik bilgiler sunar. Bu
bilgiler, insan kaynaklari yonetiminde ise alim ve se¢me, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, stratejik uyumlandirma, kariyer yonetimi ve isten ¢ikarma gibi temel karar stireclerinin

yapilandirilmasinda belirleyici bir 6l¢tit olarak kullanilmaktadir. Bu yoniiyle yetkinlikler, drgiitsel insan
kaynaginin etkin bir sekilde yonetilmesini saglayan biitiinciil bir cerceve sunar.

Yetkinlik ve yetkinlik yonetimi kavramlari, ilk olarak 1970°li yillarda David McClelland tarafindan
literatiire kazandirilmistir. McClelland, “yetkinlik” kavramini bireylerin islerini etkili bir sekilde yerine
getirme kapasitesi olarak tamimlarken, “yetkinlik yonetimi”ni ise bu kapasitenin gelistirilmesi ve
olctilmesine yonelik kolektif bir siire¢ olarak degerlendirmistir. Bu stireg, 6zellikle stratejik performans
yonetimi, {icretlendirme sistemlerinin yapilandirilmasi ve kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari
yonetiminin temel unsurlarinda kritik bir rol oynamaktadir. Ayni zamanda isletmeler, kurumsal
performansi artirmaya yonelik stratejiler gelistirirken de yetkinlik temelli verilere bagvurmaktadir. Bu
dogrultuda birgok kurulus, yetkinlik modellerini kurumun vizyonu, misyonu ve stratejik hedefleriyle
uyumlu hale getirme ¢abasi igerisindedir (Akgeyik, 2002, s. 70).

Yetkinlik temelli yaklasim, cagdas insan kaynaklar1 yonetiminde ise alim ve se¢me, performans
degerlendirme, kariyer gelistirme, ticretlendirme ve isten ¢ikarma gibi temel karar alanlarinda etkin
bicimde kullanilan stratejik bir ara¢ niteligi tasimaktadir. Bu yaklasim, yetkinliklerin bireysel
performans ve davranissal ciktilar tizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu; dolayisiyla orgiitsel
basarinin  sekillenmesinde kritik bir rol istlendigi varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle,
yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi giincel uygulamalarda genis bir kabul gérmekte
ve orgiitsel etkinligi artirmay1 hedefleyen yonetim sistemlerinin merkezinde konumlanan stratejik bir
yonetim yontemi olarak degerlendirilmektedir (Levine, 1997).

[nsan Kaynaklar: Yonetimi disiplininde gorece yeni ve yeterince incelenmemis bir uygulama modeli
olan ROWE (Sonug¢ Odakli Calisma Ortami) metodunun ele alindig1 bu ¢alisma, s6z konusu yontemin
geleneksel calisma bicimleri ve yaygin insan kaynaklar: stratejileri ile karsilastirmali olarak analiz
edilmesi yoluyla literatiire katki sunmay1 amaglamaktadir. Arastirma, COVID-19 pandemisi &ncesi
dénemde (2017-2019) baslatilmis olup, kiiresel 6lgekte is yasamini sekteye ugratan kriz anlarinda
alternatif istihdam bigimleri ve yeni is modelleri baglaminda ROWE'nin sundugu potansiyel ¢oztimleri
ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle, ¢alisma literatiire ozgiin bir perspektif kazandirma niteligi
tasimaktadir. Calisma, yayimlanma oncesinde pandemi stirecinin etkileri dikkate alinarak yeniden
gozden gegirilmis ve giincellenmistir. Bu calisma, cagdas insan kaynaklari yénetimi (IKY) yaklagimlari
i¢inde 6ne ¢ikan Sonug¢ Odakli Calisma Ortami (Results-Only Work Environment - ROWE) modelini
inceleyerek, bu modelin Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 Yonetimi (YDIKY), performans yonetimi ve
stratejik IKY (SIKY) uygulamalariyla olan iligkisini degerlendirmektedir. Dijitallesme, esnek calisma
bicimleri ve bilgi temelli istihdamin giderek yayginlastig1 giintimiizde, ROWE modelinin geleneksel
IKY siiregleriyle ne dlgtide uyum sagladig1 veya bu siireglerden nasil ayristigi ele alinmaktadir.

Calismanin temel amaci, ROWE modelinin yetkinlik yaklasimi ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
agisindan tasidig1 benzerlikleri ve ayrisma noktalarimi ortaya koymaktir. YDIKY giintimiizde ise alim,
performans degerlendirme, kariyer gelistirme, ticretlendirme ve isten ¢ikarma kararlarinda belirleyici
bir rol iistlenmektedir. Yetkinliklerin ¢alisan davramniglari tizerindeki etkisi ve bu etkinin kurumsal
performansa yansimas: dikkate alindiginda, ROWE modelinin stratejik ve yetkinlik temelli bir
perspektifle incelenmesi 6nem arz etmektedir.

Literatiirde ROWE modelinin uygulama diizeyinde giderek daha fazla ilgi gormesine karsin, modelin
YDIKY ve SIKY cerceveleriyle biittinciil bir bicimde ele alindig1 calismalar sinirlidir. Bu arastirma, soz
konusu boslugu doldurmay1 hedefleyerek ROWE nin kuramsal temellerini, diger IKY modelleriyle
etkilesim alanlarmi ve olasi sinerjilerini tartigmaktadir. Elde edilen degerlendirmelerin hem
akademisyenlere hem de esnek ve gelecege uyumlu IKY stratejileri tasarlamak isteyen uygulayicilara
katki saglamasi beklenmektedir.

Literatiir

Literatiir taramasi kapsaminda bu bolimde ROWE modelinin kavramsal cercevesi ele alinmakta;
modelin ortaya ¢ikis siirecini ve gelisim asamalarini agiklayan kisa tarihgesine yer verilmektedir. Ayrica
ROWE anlayisinu sekillendiren temel diistinsel arka plan incelenmekte; uygulamanin giiclii ve zayif
yonleri, literattirde dile getirilen olumlu ve olumsuz degerlendirmeler 151ginda tartisiimaktadir. Bu
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cercevede, modelin kuramsal ve pratik faydalarina ragmen bazi 6rgtitlerde neden arzu edilen diizeyde
basar1 saglayamadigina iliskin bulgular da ilgili calisma ve yorumlar temelinde sistematik bicimde
degerlendirilmektedir.

ROWE Modeli

Sonug¢-Odakli Calisma Ortami veya kisaca ROWE (Results-Only Work Environment) modeli Jody
Thompson ve Cali Ressler (2010) tarafindan ortaklasa gelistirilen bir insan kaynaklar1 yonetimi
stratejisidir. Bu yonetim anlayisinda calisanlar ¢alisma saatleri karsiigi degil ortaya c¢ikan sonuglar
(ciktr) baz alinarak ticretlendirilmektedir. Bu stratejiyi, ilk énce 6zgiin olarak Best Buy’da ortaya atan
Cali ve Jody, CultureRx adli bir danisma grubu kurarak calismaya baslamislar, daha sonra bu strateji
Amerikanin en biiytik ikinci parakende tekstil magazalari zinciri olan GAP firmasinda, ayni zamanda
San Gorgino Kadin Izciler Teskilatinda, J. A. Counter and Associates Sigortacilikta, Fairview Saglik
Hizmetleri Departmani'nda uygulanmaya konmustur (“ROWE", 2017).

ROWE yoneticilere kendisine katk: veren calisanlarin elde ettikleri sonuglara gore karsilanan ya da
karsilanmayan hedefleri tanimlama firsati yaratmaktadir. Karsilanan ve karsilanmayan sonuglar,
orgiite calisanin giinliik aktiviteleri tizerine odaklanmada 6nemli bir ozgiirlitk saglamaktadirlar
(Stevenson, 2014). Sadece sonu¢ odakli calisma ortami modeli veya kisaca ROWE, geleneksel
isyerlerinin keyfi kisitlamalarini ortadan kaldirirken verimliligini artirmak icin tasarlanmus bir yonetim
stratejisidir. ki Best Buy calisam tarafindan 2005 yilinda olusturulan bu program, calisanlara kendi
sartlarinda ve kendi belirledikleri zamanda ¢alisma 6zgiirliigii verir ve onlar1 masa basinda gegirdikleri
zaman {izerinden degil, tiretip elde ettikleri sonug tizerinden degerlendirir (“Gorowe”). Her ne kadar
Best Buy, ROWE programini kullanmaya 2013 yilinda son verdiyse de (ki bu hamleleri bir¢ok kisi
tarafindan daha derin sirketsel sorunlarin gostergesi olarak dustintilmektedir) kiictik ve biiytik 6lcekli
bircok kurulus ROWE programini veya benzeri modeli esas alan, sonu¢ odakli ¢alisma ortanmu
varyasyonlarini basari ile hayata gecirip uygulamaktadir.

ROWE Modeli'nin kisa tarihgesi

ROWE, esnek zamanli galisma diizeninin bir yan {iriinii olarak ortaya ¢ikmistirr ROWE modelinin
yaratici ortag1 Cali Ressler, Best Buy'in Minneapolis'teki merkez ofisinde gorev yaparken baslattigt
esnek calisma diizeni iceren bir pilot projeden sonra, esnek calisma diizeninin daha genis bir dlcekte
basarili olmadigini belirledi. [ste bu noktadan sonra kendisi ve meslektas Jody Thompson, 2003’de
genis olcekte de basarili olabilecek yeni bir strateji kesfettiler (Steveson, 2014).

2004 yilinda bu cift, Best Buy'in kurumsal niifusuna yeni bir sistem olarak ROWE modelini takdim
ettiler. Ertesi y1l da bir Best Buy yan kurulusu, ROWE modelinin destek teskilati olarak CultureRX'i
baslattilar. 2007’de CultureRX’i tam zamanl isletebilmek icin Best Buy’dan ayrildiklarinda, sirket
calisanlarinin %80 kadar1 sadece performanslar1 baz alinarak degerlendiriliyordu. O giinden sonra,
Thompson ve Ressler, A.B.D. ve Kanada genelinde mevcut sirketlere ROWE modelini tanitt1 ve
yayginlastirdilar (Ressler ve Thompson, 2008).

Kuramsal ¢erceve

Results-Only Work Environment (ROWE), calisanlarin is yerinde bulunma stirelerinden ziyade ¢ikt1 ve
performans odakli bicimde degerlendirildigi, zaman ve mekan bagimsizligina dayanan cagdas bir
calisma modelidir. ROWE'nin kuramsal temelleri, 6rgiitsel davrams, motivasyon, insan kaynaklari
yonetimi ve sosyal psikoloji literattirlerinde yer alan gesitli kuramlarla aciklanabilir.

Oz-Belirleme Kurami (Deci ve Ryan, 1985), bireysel motivasyonun 6zerklik, yeterlik ve iligkilenme
olmak {izere ti¢ temel psikolojik ihtiyacin karsilanmasma bagh oldugunu ileri stirmektedir. Bu
cercevede ROWE modeli, ¢alisanlara zaman, mekan ve is yapma bigimi {izerinde yiiksek diizeyde
kontrol taniyarak 6zerklik ihtiyacini dogrudan desteklemekte; siireg yerine giktiya dayali performans
degerlendirmesi sayesinde ¢alisanlarin yeterlik algilarini giiclendirmekte; fiziksel birliktelik sinurli olsa
dahi hedef ve sonug odakli ekip is birligini tesvik ederek iliskilenme ihtiyacinin karsilanmasina katki
sunmaktadir. Dolayistyla ROWE, Oz-Belirleme Kurami'min 6ngordiigii psikolojik ihtiyaglarm
karsilanmasina olanak taniyarak igsel motivasyonun yiikselmesini saglayan bir calisma ortami
olusturmakta ve modelin motivasyonel etkisini kuramsal acidan temellendirmektedir.

Blau'nun (1964) Sosyal Degisim Kurami, calisan-orgiit iliskisinin karsilikli fayda, giiven ve
yliktimliiliikklere dayandigini one siirerken, ROWE modeli bu cerceveyi orgiitiin calisanlara ytiksek
diizeyde giiven, esneklik ve 6zerklik tanimasiyla somutlastirir; buna karsilik ¢alisanlarin daha ytiksek
performans, sorumluluk ve bagllik gelistirmesi, kuramin karsiliklilik ve algilanan orgiitsel destek

1825 bmij (2025) 13 (4): 1821-1851



Recep Caner Erselcan

ilkeleriyle uyum gostermektedir. Bu karsilikli degisim mekanizmasi, ¢alisanlara saglanan esneklik ve
glivenin orgiitsel baghlik ile 6rgiitsel vatandaslik davranislarin giiglendirdigini ortaya koyar.

Giintimtiiz is ortaminda performansin siirdiiriilebilirligi biiytik olciide yonetici-calisan arasindaki
giiven iligkisinin niteligine bagli olup, giiven temelli yonetim yaklasimi calisanlarin kontrol
edilmesindense yetkilendirilmesine, 6zerk birakilmasina ve sorumluluk verilmesine dayanmaktadir.
Bu cercevede ROWE modeli, geleneksel kontrol mekanizmalarmi dislayarak c¢alisanlarin fiziksel
varligina, ofiste gecirilen zamana veya rutin raporlama siireclerine degil, yalnizca elde edilen ciktilara
odaklanmakta; yoneticilerden de stirecin her asamasini denetlemek yerine calisanlarin sonug
tiretebilme kapasitesine giivenmelerini beklemektedir. Bu giiven ortami, calisanlarin performans
hedeflerini karsilamaya doniik daha giiglti bir sorumluluk duygusu gelistirmelerine ve boylece orgiit
i¢inde karsilikli gtiven dongiistiniin pekismesine katki saglamaktadir. Sonug olarak, ROWE'nin etkili
bicimde uygulanabilmesi, yiiksek diizeyde o6rgiitsel giiven kiiltiirtintin varligini gerektirmekte olup,
giiven temelli yonetim yaklasimi modelin temel 6n kosulu ve kuramsal dayanag niteligindedir (Mayer,
Davis ve Schoorman, 1995).

Is Tasarimi Kurami (Job Design Theory) cercevesinde Hackman ve Oldham (1976), isin beceri gesitliligi,
gorev biitinliigi, gorevin anlamlilifl, ozerklik ve geri bildirim gibi temel 6zelliklerinin calisan
motivasyonu ve performans: tizerinde belirleyici oldugunu 6ne stirmektedir. ROWE modeli, isin
ozerklik diizeyini radikal bicimde artirarak calisanlara siirecten bagimsiz karar alma yetkisi tanr; gikti
odakli geri bildirim mekanizmalari ile performans sonuglarinin stirekli goriintir olmasini saglar ve stireg
kisitlamalarinin kaldirilmasi sayesinde gorev biitiinliigii ve isin anlamlilig1 daha belirgin hale gelir. Bu
yapi, Is Tasarimi Kurami'nin éngordiigii motivasyonel is 6zelliklerini desteklerken, ayni zamanda
modern is-yasam dengesi kuramlar1 baglaminda calisanlara esneklik sunar ve is-yasam catismasin
azaltir, dolayisiyla psikolojik iyi olus ile stirdiirtilebilir performans: artirir (Hackman ve Oldham, 1976;
Kossek, Baltes ve Matthews, 2011). ROWE boylece hem is tasarimi hem de is-yasam dengesi
yaklasimlariyla uyumlu bir sekilde yiiksek motivasyon ve verimlilik tireten bir ¢alisma ortanmu
olusturmaktadar.

ROWE Modeli'nin ardindaki motivasyon

Orgﬁtlerin temel amacy, stirdiiriilebilir basari elde etmektir. Bu amaca ulasmada en kritik unsur, yiiksek
yetkinliklere sahip ve giiglii bir bigimde motive edilmis ¢alisanlardir. Calisanlarin uzmanliklarinin
takdir edildigi, psikolojik olarak desteklendigi ve is ortaminin rahat oldugu orgiitsel kosullar, onlarin
orgiitsel hedeflere daha yiiksek diizeyde katk: saglama egilimini artirmaktadir. Nitekim motivasyonu
ve yetkinligi yiiksek calisanlar, performans ciktilarinin iyilestirilmesinde stratejik bir kaynak niteligi
tasimaktadir (Herzberg, 1968; Locke ve Latham, 1990). Bu nedenle 6rgiitlerin, basarilarimi artirmak icin
calisanlarinin motivasyonunu destekleyen ve deger gérme algisim giiclendiren ¢alisma kosullar
olusturmasi gereklidir.

Insan kaynaklar1 yénetimi acistndan ROWE modeli, geleneksel ofis uygulamalarim doniistiirmeyi
amagclayan yenilik¢i bir calisma tasarimi yaklagimidir. Bu model, fiziksel ofis mevcudiyetine ve zaman
temelli calisma anlayisina dayali klasik is diizenlerini ortadan kaldirarak calisanlara tam olgekli bir
ozerklik sunar. ROWE kapsaminda ¢alisanlar, nerede, ne zaman ve nasil ¢alisacaklarina iliskin kararlar1
kendileri verirler; isgéren davranisini yonlendiren tek kriter ise ortaya konulan sonuglardir (Elrick,
Saeed ve Ondracek, 2014). Bu nedenle model, zaman ve mekéan kisitlarmin olmadigi, zorunlu
toplantilarin asgariye indirildigi ve performansin yalnizca ¢iktilar tizerinden degerlendirildigi bir
calisma ortami yaratir. ROWE'nin c¢alisan ¢zerkligini artirmasi, esnek calisma diizenlemeleriyle is-
yasam dengesi, motivasyon ve performans ¢iktilar1 arasindaki iliskilerin insan kaynaklar: yonetimi
perspektifinden yeniden ele alinmasini gerektirmektedir (Moen, Kelly ve Hill, 2011).

ROWE modeli ile bir ¢alisanin performans: tamamen sahsi olarak teslim ettigi sonuglar tizerinden
olgiiliir. Verimlilik, calisilan siire veya denetim altinda ofiste gecirilen zamanla degil ortaya konulan
sonug ciktist ile olgiilir. Bu nedenle, galisan calismasinin ¢ogunu evinde (veya galismayi tercih ettigi,
istedigi bir mekanda) sahsi zaman cizelgesi icerisinde gerceklestirebilir.

Glintimuiz isgiicli piyasasinda isverenler, yiiksek ticret artislarina gitmeden veya uzun vadeli maliyet
yaratabilecek sosyal yardim ve emeklilik yiiktimliiliiklerini artirmadan nitelikli calisanlar: cekmenin ve
elde tutmanin etkili yollarin1 aramaktadir. Bu baglamda, esneklik temelli calisma diizenleri ve 6zellikle
sonug odakli calisma modelleri, insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik bir arag olarak 6ne ¢itkmaktadir.
Model, calisanlara zaman ve mekandan bagimsiz bir calisma 6zerkligi sunarak hem isgoren cekiciligini
artirmakta hem de orgiitlere rekabet avantaji saglamaktadir. Ressler ve Thompson'in (2010) ortaya
koydugu tizere ROWE, calisanlarin yalnizca performans giktilar: tizerinden degerlendirildigi, is
saatlerinin veya fiziksel ofis varliginin 6nemini yitirdigi bir sistemdir. Esnekligin bu 6lcekte saglanmasi,
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calisanlarin is-yasam dengesi, motivasyon ve orgiitsel baglilik diizeyleri tizerinde olumlu etkiler
yaratmakta; nitekim evden calisma tercihlerinde yillar i¢cinde belirgin artislar gézlenmektedir (Bloom,
Liang, Roberts ve Ying, 2015; Hill, Erickson, Holmes ve Ferris, 2008).

ROWE uygulayan orgiitler, calisan devir oranlarinda azalma, verimlilikte artis, operasyonel
maliyetlerde diistis ve isyeri moralinde iyilesme gibi gesitli faydalar elde etmektedir (Ressler
Thompson, 2013). Teknoloji ve profesyonel hizmet alanlarinda faaliyet gosteren GitHub, Toggl, Stride,
Lullabot ve TeamSnap gibi isletmeler, sonug odakli calisma modeli sayesinde hem finansal basari elde
etmis hem de yetenek cekme kapasitelerini giiclendirmistir (Parris, t.y.).

ROWE Modelinin yararlar1

Esnek calisma diizenlerinin orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkileri, uluslararasi literatiirde genis olgtide
incelenmistir. Kanada merkezli isletmeler tizerinde yiiriitillen ampirik arastirmalar, esnek zamanh
calisma politikalarmin devamsizhigl azalttigini, is tatminini artirdigini ve ¢alisan verimliligini olumlu
yonde etkiledigini gostermektedir (Zolis, 2014). Bu bulgular, yalnizca Kanada 6rneklemiyle sinirh
kalmayip, esnek calisma uygulamalarinin genel olarak calisan davranislari ve orgiitsel performans
tizerinde iyilestirici etkiler yarattigini ortaya koyan diger calismalarla da tutarlidir (Allen, Johnson,
Kiburz ve Shockley, 2013; Gajendran ve Harrison, 2007).

Bu sonuglar, ROWE modelinin temel varsayimlariyla da paralellik gostermektedir. ROWE, calisanlara
zaman ve mekandan bagimsiz calisma ozerkligi sunarak performansin yalmizca giktilar tizerinden
degerlendirilmesini saglar. Literatiirde ROWE benzeri sonug odakli esnek ¢alisma diizenlemelerinin is-
yasam dengesi, is tatmini, baghlik ve orgiitsel verimlilik tizerinde olumlu etkiler yarattig:
dogrulanmistir (Kelly, Moen, Oakes, Fan, Okechukwu, Davis ve Casper, 2014). Dolayisiyla,
Kanada’daki esnek calisma uygulamalarimin bulgulari, ROWE modeli uygulamalarinin potansiyel
faydalarini destekleyici niteliktedir.

Geleneksel “dokuz-bes” calisma diizeninde ¢alisanlarin is saatlerini kisisel amaglarla kullanabilmeleri
sikca gozlenen bir durumdur. Buna karsilik, performans ciktilari tizerinden degerlendirilen ¢alisanlarin
calisma zamanlarmi daha etkin bicimde organize ettikleri ve isgtren sorumlulugunun belirgin sekilde
arttig1 gortilmektedir. Nitekim Thompson (2018), performans temelli degerlendirmenin “kayitsizlig1 ve
edilgenligi azaltarak calisanlarin islerine daha bilingli bir bigimde yonelmelerini sagladigim”
vurgulamaktadir. Bununla birlikte, performans odakli calisma modelleri diisiik performans gosteren
calisanlarin sistematik bicimde elenmesi anlamina gelmemektedir. Thompson, c¢alisanlarmn biytik
¢ogunlugunun uygun kosullar saglandiginda “kendilerini gostermek, yetkinliklerini kanitlamak ve iyi
is ctkarmak yontinde gticlii bir egilim tasidigim” ifade etmektedir.

Esnek, sonug odakli galisma diizenleri tizerine yapilan ampirik arastirmalar da bu gozlemi destekler
niteliktedir. Ozellikle ROWE modeli, calisan 6zerkligini artirarak is tatmini, verimlilik ve is-yasam
dengesi tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir (Moen vd., 2011; Kelly vd., 2014). Bununla birlikte,
Orgiitlerin maliyetleri asir1 diizeyde kismaya yoneldigi donemlerde, esnek calisma diizenlerinin
personel azaltimi siiregleriyle iliskilendigi ve isgticii daralmasmnin ROWE baglantili uygulamalari
olumsuz etkileyebildigi belirtilmektedir (Kelly vd., 2014). ROWE modeli, calisanlara zaman ve mekén
tizerinde tam ozerklik saglayarak is kaynakli stresin ve isten eve tasmanin (work-to-home spillover)
etkilerini azaltip is-yasam dengesini gticlendiren sonug odakl: bir ¢alisma diizeni sunar (Moen, Fan ve
Kelly, 2013). Dolayistyla, insan kaynaklar: yonetimi agisindan esnek ve performans temelli modeller,
stratejik bir avantaj saglamakla birlikte, bu avantajin siirdiirtilebilmesi 6rgiitsel maliyet politikalar1 ve
yetenek yonetimi uygulamalari ile dogrudan baglantilidir.

Sonug odakl calisma ortami (ROWE) ve benzeri esnek ¢alisma modelleri, gesitli sektorlerde orgtitsel
verimlilik, is tatmini ve zaman yonetimi a¢isindan 6nemli doniistimlere yol agmaktadir. Bu cercevede
Kanada'nin Alberta eyaletinde faaliyet gosteren finansal hizmetler kurulusu ATB Financial, 2013 yili
sonbaharinda ROWE uygulamasini hayata gecirdikten sonra ¢alisanlarinin daha az kaynakla daha
yliksek performans sergiledigini bildirmistir. Sirket temsilcilerinden Carly Phenix’e gore, ROWE
uygulamasi isgorenlerin zaman yonetimi konusunda daha bilingli hareket etmesini saglamuis;
toplantilarin niteligi artirilmis ve calisanlara giin iginde asli islerini gerceklestirebilmeleri i¢cin daha fazla
zaman tanunmustir (Zolis, 2014).

Katsabian'in (2020) degerlendirmesine gore ROWE, sirket liderligi tarafindan ytiriitiilen kurumsal bir
girisim olup, ¢alisanlar ile yoneticileri ortiik bigcimde benimsenen “iste gecirilen zaman” temelli
beklentilerden uzaklastirarak, is stireclerini gercekten gerekli ¢iktilara dayali daha agik ve seffaf bir
sozlesme mantigina yonlendirmeyi amaglamaktadir. Hukuksal boyuta da vurgu yapan Katsabian,
ROWE kapsaminda g¢alisanin isyerinde fiziksel olarak bulunma zorunlulugunun ortadan kalktigini,
belirli calisma saatlerine bagliligin 6nemini yitirdigini ve tek kosulun hedeflenen sonuclarin belirlenen
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tarihe kadar gerceklestirilmesi oldugunu ifade etmektedir. Bu gercevede, modelde calisma siiresinin
miktar1 degil, tiretilen ¢iktinin niteligi ve zamaninda tamamlanmasi esas alinmaktadar.

ROWE Modelinin bazi isletmelerde basar1 saglayamamasinin nedenleri

ROWE modelinin bazi isletmelerde beklenen basarry1 saglayamamasinin ardinda, temelde algisal ve
kiiltirel uyum sorunlari bulunmaktadir. Ozellikle isgorenlerin fiziksel olarak isyerinde
bulunmamasinin “diisiik performans” veya “isten kaginma” olarak yorumlanmasi, orgiit ici ve dist
paydaslarda giiven eksikligine yol agmustir. Nitekim uzaktan ¢calisma ve ¢ikt1 temelli istihdam modelleri
tizerine yapilan arastirmalar, orgiitlerde hala “goriintirliikk temelli performans” anlayisinin giicli
oldugunu, bu nedenle calisanlarin ofiste bulunmasinin yoneticiler ve yatirimecilar icin psikolojik bir
giiven unsuru olarak algilandigini gostermektedir (Rockmann ve Pratt, 2015). Benzer bicimde medya
degerlendirmeleri de bircok hissedarin sonug odakli ¢alisma modellerini kavramakta zorlandigini ve
fiziksel mevcudiyetin héalen is ahlakinin bir gostergesi olarak kabul edildigini ortaya koymaktadir
("ROWE and the future of work”, 2013).

Ote yandan, esnek ve sonug odakli galisma diizenine iligkin 6rgiitsel tutumlar sektorler arasmda
farklilik gostermektedir. Ozellikle 2013 y1li itibariyla teknoloji sirketleri arastnda ROWE ve tele-calisma
uygulamalarindan geri adim atma egilimi goriilmiistiir. Ornegin Yahoo, Subat 2013'te CEO Marissa
Mayer liderliginde tele-calisma programini sonlandirmis, bu karar calisanlara duyulan giivenin
eksikligi ve aile dostu olmayan bir yaklasim olarak degerlendirilerek ciddi kamuoyu tepkisi almistir
(Kaufman, 2013). Benzer sekilde, ROWE modelinin ilk uygulayicilarindan biri olan Best Buy, CEO’su
Hubert Joly'nin karariyla ayni yil icinde esnek ve tamamen sonug odakli ¢alisma uygulamalarimi
durdurmustur. Yilin sonunda Hewlett-Packard (HP) da esnek calisma politikalarini sinirlandirarak ytiz
ytize calismay1 zorunlu kilan sirketler arasina katilmistir. Thompson (2013), bu geri dontis egilimini
degerlendirirken, ROWE gibi radikal nitelikteki modellerin kurumsal yapilarda belirsizlik ve kontrol
kayb1 algisini giiclendirdigini, bu nedenle bazi yoneticilerin uygulamadan cekinerek vazgectigini
belirtmektedir. Bu gelismeler, esnek calisma modellerinin potansiyel yararlarma karsin, orgiitlerin
kiiltiirel, yonetsel ve sektor-6zgii dinamiklerinin bu tiir uygulamalarin stirdiiriilebilirliginde belirleyici
oldugunu gostermektedir.

Kanadali ATB Financial yoneticisi Carly Phenix, ROWE modelinin basarisiz uygulamalarina iliskin
degerlendirmesinde, temel problemin uygulama stireglerindeki hatalar oldugunu vurgulamaktadir.
Phenix’e gore, 6zerklik ancak orgiit icinde karsilikli giiven saglandiktan sonra islevsel hale gelmekte;
gtiven temelli bir performans iklimi olusturulmadan ¢alisanlara genis serbestlik taninmasi, beklentilerin
karsilanamamasina neden olmaktadir. Bu durum, birey-orgiit uyumu ve psikolojik sozlesme
kuramlariyla da uyumludur; zira calisanlarin gorev, sorumluluk ve hedeflere iliskin karsilikli
beklentileri netlestirilmediginde performans dustisleri ve algisal catismalar kacinilmaz hale
gelmektedir (Rousseau, 1995; Grant ve Parker, 2009). ATB Financial o6rneginde, programin
sturdurtlebilirligi i¢in ¢alisan seciminden egitim stireglerine kadar o6zerklik temelli bir kulttirtin
sistematik olarak insa edilmesi gerektigi, hatta secilen ¢calisanlarin ROWE sertifikasi alarak modelin yeni
calisanlara aktariminda aktif rol tstlendikleri ifade edilmektedir (Zolis, 2014). Bu c¢ercevede
degerlendirildiginde, ROWE modelinin basarisiz oldugu o¢rgiitlerde temel sorun, modelin yapisal
eksikliklerinden ¢ok, orgiit kiltiirii, giiven iligkileri, liderlik tarzi ve paydas algilariyla iligkilidir.
Dolayistyla ROWE'nin basarili olabilmesi, ¢ikti temelli performans anlayisinin orgiitsel normlara
entegre edilmesini ve yonetsel siireglerde psikolojik giivenin tesis edilmesini gerektirmektedir.

Post-cografi ofis uygulamalari, diger bir ifadeyle calisanlara ofis disinda ¢alisma olanag taniyan is
modelleri, son yillarda Amerika Birlesik Devletleri'nde eski cazibesini kismen yitirmis olsa da
Kanada’da hentiz gelismekte olan bir egilim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hamilton merkezli bir etiket
tireticisi olan Mabel’s Labels, Nisan 2013 itibar1yla tilke genelinde ROWE modelini benimseyen ilk sirket
olarak dikkat ¢ekmistir. Benzer sekilde, ATB Financial da Kasim ayinda gerceklestirdigi ilk ROWE
atolyesinin ardindan kisa bir stire igcinde uygulamaya gegerek bu dontistime katilan kurumlar arasinda
yer almistir. Bununla birlikte Kanada’daki isletmelerin yaklasik ytizde 35'inin c¢alisanlarma esnek
calisma zamani sundugu bilinmektedir; bu durum esnekligin tilke isgiicii piyasasinda giderek
yayginlastigini gostermektedir (Zolis, 2014).

Thompson (2018), mevcut egilimi degerlendirirken esnek galisma modellerinin gtiglii bir bigimde
varligim stirdiirecegini, ancak bu anlayisin éniimiizdeki 10-20 y1l icinde dontistime ugrayacagim ileri
stirmektedir. Ona gore 6zellikle Y kusagi ve onu izleyen kusaklar, isin orgiitlenmesine iligkin yeni
beklentiler ve uygulamalar gelistirecek, mevcut ¢alisma diizenlerini ise “eski”, hatta 1950’lerin
biirokratik ve kat1 sistemlerini hatirlatan yapilar olarak nitelendireceklerdir. Bu bakis acisi, isgiicii
piyasasinin kusaklar aras: deger degisimleri dogrultusunda yeniden sekillenecegine isaret etmektedir.
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ROWE Modelinin temel beklentileri ve kurumsal yansimalar1

Birey diizeyinde: ROWE modeli, ¢alisanlardan islerini nerede, ne zaman ve nasil yapacaklarma dair
tam oOzerklikle fakat yalnizca elde edilen sonuglarla degerlendirilecekleri bir sorumluluk anlayist
benimsemelerini bekler. Bu modelde harcanan zaman veya caba degil, ulasilan ¢iktilar énemlidir.
Geleneksel is ortamlarinda yaygin olan “caba temelli” takdir anlayisinin aksine ROWE, bireysel
sorumluluk ve performans bilincini esas alir. Bu yoniiyle, geleneksel sistemlerde sikca rastlanan “caba
takdiri” ya da “katilim odiilleri” gibi uygulamalar1 gegersiz kilar. Yonetici diizeyinde: Yoneticilerin,
ekip tiyelerine yonelik beklentileri net bicimde tanimlamalar1 ve performans sorunlarint dogrudan,
somut verilerle ele almalar1 beklenir. ROWE, yoneticilerin insan degil, is odakli bir yonetim anlayisina
gecmelerini zorunlu kilar. Ancak geleneksel yonetim anlayist yoneticileri ¢gogunlukla kural ve siireg
kontroliine alistirdig icin bu doniisiim her yonetici agisindan kolay degildir (Ressler ve Thompson,
2010). Orgiitsel diizeyde: ROWE, kurum genelinde liyakate dayali bir yapi, seffaflik ve hesap
verebilirlik gerektirir. Bu yoniiyle model, kurumsal saglig: artirmakla birlikte hem calisanlarda hem de
yoneticilerde rahatsizlik ve direng yaratabilir. Ayrica modelin uygulanmasi, bireyler arasmndaki
performans farklarmi acik bicimde goriintir kildigindan, adalet algist baglaminda catismalara yol
acabilir. ROWE modeli, kisisel sorumluluk, cikti odaklilik ve yonetsel seffaflik ilkeleri tizerine insa
edilmis, cagdas fakat yiiksek adaptasyon gerektiren bir insan kaynaklar1 uygulamasidir. Bu nedenle,
kurum kilttirtintin déntistimiine hazir olmayan drgiitlerde direncle karsilasmasi olagandir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili kuramsal modeller

Bu boltimde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili belli baslit modeller ele alinarak incelenecek, sonraki
bolimde ROWE modeli ile yapilacak karsilastirmaya temel teskil edecek 6zellikleri irdelenecektir.

Harvard insan kaynaklar1 yénetimi modeli

Harvard IKY Modeli, Beer ve arkadaslari tarafindan 1984 yilinda Harvard Universitesi'nde gelistirilmis
olup, siklikla “IKY alaninin haritas1” olarak adlandirilmaktadir. Michigan Modeli gibi daha cok “sert”
IKY anlayisini (6rnegin performans olgiitleri ve ekonomik ciktilar) esas alan modellerin aksine, Harvard
Modeli insan odakli yani “yumusak” bir yaklagimi benimsemektedir (Truss, Gratton, Hope-Hailey,
McGovern ve Stiles, 1997; Uyargil, Tiiziiner, Aydinli Kulak ve Elmas Atay, 2020, s. 904). Bu modelin
ayirt edici 6zelligi, orgiit igindeki ve disindaki gesitli paydaslarin mesruiyetini kabul etmesidir. Bu
paydaslar arasinda hiikiimet, calisan gruplar1 ve iginde bulunulan toplum yer almaktadir. Harvard
Modeli, dort temel insan kaynaklari politika alani tanimlar:

1. Insan kaynagi akislart: Bu alan, calisanlarin kuruma giris, kurum ici hareketlilik ve kurumdan ¢ikis
stireclerinin yonetimini kapsar. Ise alim, secme, yerlestirme, terfi, isten cikarma gibi stireclerin yaru sira
is givencesi, kariyer gelisimi ve adil muamele gibi konular da bu kapsamda degerlendirilir. Baslica
uygulamalar arasinda ise alim, performans degerlendirme, terfi ve isten ayrilma yonetimi yer alir.

2. Ucretlendirme ve odiil sistemleri: Odiil sistemleri, calisanlarin maddi (6rnegin maas, prim, yan
haklar) ve manevi (6rnegin takdir, is doyumu) yollarla ¢diillendirilmesini kapsar. Model, calisanlar1
motive eden ve onlarin kuruma bagliliklarini artiran bir ticretlendirme ve tesvik sisteminin
tasarlanmasini savunur.

3. Calisan katilimi ve etkisi: Bu politika alani, ¢alisanlarin karar alma stireclerine katilimini ve orgtit
icinde s6z sahibi olmalarini tesvik eder. Yetki ve sorumluluklarin devri, ¢alisanlarin érgiite aidiyet
duygusu gelistirmelerini saglar. Model, calisanlar1 yalnizca emek saglayicilar olarak degil, ayni
zamanda orgtitsel basarinin aktif paydaslar olarak gortir.

4. Is sistemleri: Is sistemleri, orgiit icinde gorevlerin ve sorumluluklarin yapisal olarak nasil
tasarlandigini ifade eder. Etkin bir is sistemi tasarimi, operasyonel verimliligi artirir ve bireysel
performansin kurumsal hedeflerle uyumlu olmasini saglar.

Bayat (2008), insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) politikalarna yonelik tercihlerin, yoneticilerin insan
kaynaklarina iliskin karar alma siireglerinde karsilastiklar1 orgiitsel siurliliklar ve mevcut secenekler
arasindaki etkilesimden kaynaklandigini belirtmektedir. “Bu cercevede, orgiit yonetimi, insan
kaynaklariyla ilgili stratejik kararlar alirken yalnizca kendi iradeleriyle degil, ayn1 zamanda mevcut
cevresel, orgiitsel ve yapisal kosullar dogrultusunda hareket etmek durumundadir. Yani kararlar hem
imkanlarm hem de kisitlarin dinamik degerlendirilmesi sonucunda sekillenmektedir” (Bayat, 2008, s.
72). Modelin dikkat geken bir diger yonii ise, yoneticileri yalnizca pasif uygulayicilar olarak degil;
cevresel ve orgitsel faktorlerden etkilenmekle birlikte zamanla bu faktorleri de etkileyebilecek
kapasiteye sahip, etkin aktorler olarak tanimlamasidir. Boylece model, insan kaynaklar1 yonetimini
statik degil, karsilikli etkilesime dayal: dinamik bir stireg olarak ele almaktadir.
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Modelin temel onermelerinden biri, 6rgtitsel hedeflere ulasabilmenin, calisanlarin ytiiksek diizeyde
uyum gostermelerine ve bireysel performanslarinin orgiitsel verimlilige katki saglayacak diizeyde
olmasina bagli oldugudur. Bu dogrultuda calisanlarin yalnizca mevcut yeterlilikleriyle sinurli olmadigy,
¢ogu zaman kullanilmayan potansiyellere de sahip olduklar: varsayilmaktadir. Ayrica, bu potansiyelin
calisma deneyimi araciligiyla gelisime agik oldugu ve calisanlarin bu gelisim stirecine katilma yontinde
dogal bir istek tasidiklar1 kabul edilmektedir. Bu insan odakli yaklasim, McGregor'un “Y Kurami” ile
ortiismektedir. “Harvard Modeli de benzer sekilde, calisanlarin motive edilebilir, sorumluluk alabilecek
ve kendini gelistirmeye istekli bireyler oldugu varsayimindan hareket eder” (Bingol, 2014). Dolayisiyla
model, insan kaynaklar1 yonetimini yalnizca verimlilik odakli degil, ayn1 zamanda bireyin gelisimini
onceleyen bir stratejik yonetim alani olarak ele alir.

Michigan insan kaynaklar1 yonetimi modeli

Eslestirme modeli olarak da bilinen” Michigan Modeli”, Ulrich, Nadler ve Tushman (1980) ile Fombrun,
Tichy ve Devanna (1984) tarafindan gelistirilmis olup, IK uygulamalarinin érgiitiin genel stratejileriyle
uyumlu hale getirilmesini amaglar. Bu model, ¢alisanlar stratejik hedeflere ulasmada kaynak olarak
goren “sert IK” (hard HRM) yaklasimini benimser (Truss vd., McGovern ve Stiles, 1997, Uyargil vd.,
2020, s. 904).

1. Igsel Uyum (Yatay entegrasyon): igsel uyum, [K uygulamalar1 arasindaki tutarliligi ifade eder. Amag,
tiim 1K fonksiyonlarinin birbirini desteklemesi ve birlikte ¢alisan, etkili bir sistem olusturmasidir. Secim
kriterleri, egitim ve gelisim hedefleriyle uyumlu olmalidir. Odiillendirme sistemleri, performans
yonetimini desteklemelidir. Egitim, is gerekleri ve kurum kiltiiriinti pekistirmelidir. Tim K
uygulamalari yiiksek performansi desteklemek igin bir biitiinliik icinde calismalidir. Ornegin, bir sirket
yenilik¢ilige 6nem veriyorsa, calisan seciminde yenilikci kisilere 6ncelik vermeli, egitimler bu becerileri
gelistirmeli ve performans degerlendirme siirecleri de bu yetkinlikleri 8diillendirmelidir.

2. Digsal Uyum (Dikey entegrasyon): Digsal uyum, sirketin genel stratejik hedefleri ile IK politikalarinin
uyumu anlamina gelir. IK uygulamalari, érgiitiin vizyonunu destekleyecek bicimde tasarlanmalidir. IK
uygulamalari, sirketin genel stratejisini yansitmalidir (6rnegin maliyet liderligi veya farklilasma
stratejileri). IK kararlari, sirket hedeflerine katki saglamalidir. Yoneticiler, IK uygulamalarin: stratejik
bakis agisiyla uygulamalidir. Ornegin, bir sirket maliyet liderligi stratejisi izliyorsa, IK uygulamalari da
verimlilik, maliyet kontrolii ve tiretkenligi 6n plana ¢ikarmalidir.

Michigan Modeli'nde yer alan temel insan kaynaklar1 uygulamalar: sunlardir: Secim: Orgiit stratejisine
uygun beceri ve degerlere sahip adaylarin secimi. Performans yonetimi: Stratejik hedeflere katki
saglayacak performansin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi. Odiil sistemleri: Caligsanlarin istenen davranig
ve performansi gostermesini saglayacak odiiller. Gelisim: Gelecekteki yetkinlikleri gelistirmek igin
egitim ve kariyer planlamasi. Bu uygulamalarmn hem birbirleriyle tutarh (igsel uyum) hem de kurumsal
stratejiyle uyumlu (dissal uyum) olmas: gerekir.

Guest’in insan kaynaklar1 yonetimi modeli

Guest'in Insan Kaynaklari1 Yonetimi Modeli (David Guest, 1989-1997), IKY'nin &rgiit performansi ve
birey sonuglar ile stratejik bicimde entegre edilmesini hedefleyen kuramsal bir cerceve sunar. Bu
model, alti temel analiz boyutu tizerinden IKY uygulamalarmin etkilerini sistematik bigimde
incelemeye olanak tanir:

IKY stratejisi: Insan kaynaklar1 yaklasiminin orgiitiin genel stratejisiyle uyumlu olarak planlanmasi.

IKY uygulamalari: Ise alma, egitim-gelistirme, {icretlendirme, degerlendirme, 6diillendirme vb.
pratiklerin ytrutiilmesi.

IKY giktilart: Calisan baghiligs, kalite odaklilik, esneklik gibi sonug gostergeleri.
Davrarnigsal sonuglar: Motivasyon, is birligi, 6rgiitsel vatandaslik, katilim gibi ¢alisan davranislari.

Performans sonuglar: Verimlilik, kalite, yenilikg¢ilik, diistik devir / devamsizlik oram gibi orgtitsel
performans kriterleri.

Finansal sonuglar: Karlilik, maliyet kontrolii, yatirim getirisi gibi ekonomik gostergeler.

Bu yaklagim, IKY’yi salt personel idaresi yerine stratejik bir yonetim fonksiyonu olarak goriir; insan
kaynaklarinin orgiitiin rekabet giictine ve uzun vadeli basarisina dogrudan katkida bulunan merkezi
bir aktér olduguna isaret eder. Model, IKY'nin geleneksel personel yonetiminden farkli ve stratejik
yonetimle i¢ ice bir uygulama oldugunu varsayan tanimlayici-agimlayici bir yaklasim sergiler. Guest’in
dort temel politika hedefi stratejik entegrasyon, yiiksek bagllik, yiiksek kalite ve esnekligi kapsar.
Model idealist bir perspektife sahiptir ve o6zellikle ¢alisan baglhiliginin dogrudan degerli isletme
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sonugclarina etkisi oldugu inancini yansitir. Bu yaklasim, Amerikan IKY modellerine benzer sekilde,
calisan davraniglar: ve baghiligin stratejik yonetim hedefleriyle yapilastiran birey odakli bir anlayisa
dayanur ve sendikalarin roliine yonelik mesafeli bir tutum sergiler (Guest, 1997).

Model, calisanlarin orgiitiin temel degerlerine odaklanarak motive edilmesi gerektigini vurgular.
Orgiitsel mitkemmeliyetin saglanabilmesi icin bu temel degerlerin uzun vadeli stratejik hedeflerle
uyumlu sekilde benimsenip uygulanmasi gerekmektedir. One ¢ikan temel degerler arasinda strateji
olusturma, insan kaynaklar1 politikalari, ¢alisan davranislari, performans degerlendirmeleri ve bunlarin
finansal sonuglara yansimast yer alir. Guest modeli IKY nin stratejik bir islev oldugunu, calisan bagliligt
ve performansin orgiitsel basarinin kritik unsurlari oldugunu savunarak, IKY uygulamalarinin
isletmenin finans performansina dogrudan katkida bulundugunu vurgulamaktadr.

Warwick insan kaynaklar1 yonetimi modeli

Warwick Modeli, Hendry ve Pettigrew (1990) tarafindan Warwick Universitesi biinyesindeki Strateji ve
Degisim Merkezi'nde gelistirilmistir. Bu model, Insan Kaynaklari Yénetimi'ne (IKY) analitik bir
yaklasim getirmesiyle one c¢ikar. Ayni zamanda, personel fonksiyonlariin insan kaynaklar: stratejisi
tizerindeki etkisini de dikkate alir.

Model, bes temel unsur iizerine kuruludur:

1. D1s baglam: Ekonomik, politik, yasal ve kiiltiirel gibi makro gevresel faktorler.

2. I¢ baglam: Kurum icindeki 6zel kosullar; drnegin orgiit yapsy, kiiltiir, teknoloji ve liderlik.
3. Orgiitsel strateji igerigi: Isletmenin stratejik yonelimi ve kararlart.

4. IKY baglam: insan kaynaklari uygulamalari etkileyen i¢ ve dis etkenler.

5. IKY igerigi: Belirli insan kaynaklar1 politikalari, siiregleri, teknikleri ve yontemleri.

Bu modelin temel 6zellikleri s6yledir:

Biitiinsel Yaklagim: I¢ ve dis gevre unsurlarmin orgiitsel stratejisiyle ve IKY uygulamalariyla nasil
biitiinlestigini gosterir.

Stratejik Uyum: Insan kaynaklari uygulamalari, drgiitsel stratejiyle karsilikli bir etkilesim igindedir hem
etkiler hem de etkilenir.

Cevresel Duyarlilik: Bu modelin en giiclii yonlerinden biri, insan kaynaklar1 {izerinde etkili olan
cevresel faktorleri acikca belirlemesi ve bu etkenlerle strateji arasindaki iliskiyi gostermesidir.

Uygulamalara yonelik ¢ikarimlar sunlardir:

Ise alim ve secim; insan kaynaklar stirecleri hem orgiit ici kosullar hem de dis cevre dinamikleri goz
oniinde bulundurularak sekillendirilmelidir.

Uyum yetenegi; IKY sistemleri, dis cevredeki degisimlere ve stratejik yon degisikliklerine gore esnek
olmalidir.

Strateji odakli IKY; kurumlar, cevresel faktorleri dikkate alan ve isletme stratejisiyle uyumlu insan
kaynaklar politikalar1 gelistirmelidir.

Bayat (2008, s. 72), Hendry ve Pettigrew’in (1990) gelistirdigi modelin, 6rgiit icinde stratejilerin
olusturulmasi ve yapinin daha net tamimlanmasi icin gerekli olan kosullar1 sagladigini belirtir. Bu
yoniiyle model, insan kaynaklari yonetiminin analiz edilmesine olanak taniyan temel bir unsur olarak
degerlendirilir. Ayrica, modelin vurguladig1 6nemli bir nokta da, 6rgtitsel basarinin diizeyinin, i¢sel ve
digsal cevresel faktorler arasinda kurulan giiglii ve etkili bir iliskiye bagh oldugudur. Eger bu etkilesim
yetersizse veya tamamen yoksa, insan kaynaklari uygulamalar ile elde edilen is sonuglar1 arasinda
anlamli bir bag kurmak ve yiiksek performans elde etmek miimkiin olmayacaktir. Warwick Modeli,
insan kaynaklar1 yonetimini yalnizca operasyonel bir alan olarak degil, cevresel kosullar ve stratejik
hedeflerle dinamik etkilesim icinde olan bir yonetim fonksiyonu olarak ele almaktadir. Bu yaklasim, IK
uygulamalarmin orgtitsel stratejiye entegrasyonunun énemini ortaya koymakta ve performans odakl
bir IK yonetimi anlayisi gelistirmek igin kuramsal bir temel hazirlamaktadir.
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<|]:| ORGUTSEL STRATEJ1 |:,|>
ICSEL DISSAL

OZELLIKLER @ OZELLIKLER

STRATEJIK IS GEREKLERI

~

STRATEJIK IKY FAALIYETLERI

IK Felsefe Calisanlara nasil davranilacagini ve onlara nasil deger verilecegini ifade eder

IK Politikalar Calisanlarla ilgili is sorunlar1 ve IK programlar1 konusunda eylemleri olusturur

iK Programlar Calisanlarla ilgili onemli is sorunlarini ele almak i¢in degisimi kolaylastirmaya yo6nelik
cabalar1 koordine eder

IK Uygulamalar Gerekli rol davranislarini motive eder

IK Siirecler Bu faaliyetlerin nasil yiiriitiildiigiinii tanimlar

Sekil 1: Insan Kaynaklar1 Yonetiminin 5-P Modeli

Kaynak: R. S. Schuler, 1992, “Strategic human resources management: linking the people with the strategic needs of the business”,
Organizational Dynamics, Summer, 18-32 makalesinden yazar tarafindan uyarlanmustir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde 5P modeli

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY), yalnizca operasyonel siirecleri degil; ayni zamanda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin 6rgiitiin genel stratejisi ile biitiinlesmesini de hedefleyen biitiinciil bir
yaklasimdir. Bu kapsamda, Schuler (1992), insan kaynaklar1 yonetiminin dinamik ve degisen yapisin
stratejik hedeflerle uyumlu héle getirmek amaciyla “5P Modeli”ni gelistirmistir. Model hem calisanlarin
hem de orgiitiin karsiikli beklentilerini stratejik bir perspektifle degerlendirmeye olanak tanir.
Schuler'in 5P Modeli, insan kaynaklari yonetimini olusturan temel unsurlari bes bashk altinda
incelenebilir:

1. Felsefe (Philosophy): Orgiitiin insan kaynagma yonelik temel inang ve degerlerini yansitir. Bu
felsefe, calisanlara nasil davranilacagina ve insan kaynaginin 6rgiit icerisindeki roliine iligkin yonetim
anlayisin sekillendirir.

2. Politikalar (Policies): Insan kaynaklari ile ilgili karar alma siireglerinde izlenen ilkeleri ve kurallart
kapsar. Bu politikalar; ise alim, egitim, ticretlendirme, performans yonetimi ve isten ¢ikarma gibi
uygulamalara yon verir.
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3. Programlar (Programs): Insan kaynaklari felsefesi ve politikalarinin somut uygulamalara
doéniismesini saglayan planh faaliyetlerdir. Ornegin, kariyer gelistirme programlar1 veya liderlik
egitimleri gibi yapilandirilmis uygulamalar bu baslik altinda yer alir.

4. Uygulamalar (Practices): Giinliik operasyonel siireclerde yiiriitiilen K faaliyetlerini ifade eder. Bu,
bireysel ve orgiitsel diizeyde davramslarin bicimlendirilmesine katkida bulunan, &lgiilebilir ve
gozlemlenebilir faaliyetleri igerir.

5. Stiregler (Processes): Tiim insan kaynaklari faaliyetlerinin 6rgiit icerisinde nasil koordine edildigini
ve igledigini tanimlar. Stiiregler, politika ve uygulamalar arasinda bag kurarak, sistemin tutarliligin ve
stirdtirtilebilirligini saglar.

Schuler’in bu modeli, IK yonetimini sadece islevsel bir birim olarak degil, orgiitiin genel stratejik
yoneliminin ayrilmaz bir parcast olarak ele almaktadir. Bu yéniiyle model, SIKY alaninda &nemli bir
kuramsal cerceve sunmakta ve Orgiitsel bagar ile insan kaynaklar1 uygulamalar: arasindaki iligkiyi
sistematik bicimde kurmaktadir (Schuler, 1992).

Storey’in insan kaynaklar1 yonetimi modeli

Storey (1992), IKY ile geleneksel personel yonetimi ve endiistriyel iligkiler uygulamalari arasindaki
farklari agikliga kavusturmak amaciyla 27 ayirt edici 6zellik belirlemistir. Storey’nin ortaya koydugu 27
maddelik ayrim, geleneksel personel yonetimi (PY) ile cagdas insan kaynaklari yonetimi (IKY)
arasindaki farklar1 sistematik bigimde siiflandiran kapsamli bir analitik cercevedir. Bu maddeler;
felsefe, roller, degerler, politika alanlar1 ve uygulama bicimleri gibi basliklarda PY ve IKY’nin
birbirinden nasil ayrildigim gostermektedir. Bu yoniiyle s6z konusu maddeler, IKY'nin o6rgiitsel
yapilarda nasil konumlandigim agiklayan kuramsal bir modelin temel yap: taslarini olusturur (Truss
vd., 1997; Keenoy, 1999; Uyargil vd., 2020).

Bu 27 unsur, dort temel kategori altinda gruplanmaktadir:

1. Inanglar ve temel varsayimlar: Insan davranisi, motivasyon ve orgiitsel iliskiler tizerine gelistirilen
temel kabuller.

2. Stratejik yaklagimlar: Insan kaynaklari uygulamalarimin orgiitsel hedef ve stratejilerle
biitiinlestirilmesi.

3. Hat yoneticilerinin rolii: Insan kaynaklari uygulamalarimin yalmzca IK birimlerinin degil, aynt
zamanda yoneticilerin de sorumlulugunda olmas: gerektigi anlayisi.

4. Temel araglar (key levers): IKY'nin uygulanmasinda kullanilan yontemler, siiregler ve etki
mekanizmalar1.

Bu model, IKY'nin sadece idari bir islev degil, ayn1 zamanda stratejik diizeyde kuruma yon veren bir
yap1 oldugunu ortaya koyar. Bu yoniiyle Storey Modeli, IKY'nin kurumsal performansa katki saglayan
stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgular. Giintimiizde 1KY alaninda
gecerliligini siirdiiren temel inanglar ve varsayimlar, biiyiik olciide Guest'in (1987) ortaya koydugu
tinitarist (yoneticilerle calisanlar arasindaki birlik) yaklasim cercevesinde sekillenmistir.

Storey tarafindan gelistirilen karsilagtirmali kalip yargilar ve kavramsal stereotipler, IKY’ye yonelik
artan giiveni, calisanlarin orgiite olan baghlik diizeylerini ve bu bagliligin yalnizca bigimsel is
sozlesmesinin 6tesinde, daha derin anlamlar ve ortak hedeflerle biitiinlestigini yansitmaktadir. Bu
yaklasim, insan kaynaklar1 uygulamalarmin yalnizca yonetimsel siirecler degil, ayn1 zamanda calisanla
orgiit arasinda kurulan psikolojik ve i¢ ice gecmis bir iliskinin de oldugunu ortaya koyar.

Storey’nin IKY modelinde stratejik boyut, insan kaynaklar: uygulamalarinin érgiitiin genel stratejisiyle
biitiinlesik bicimde tasarlanmasini ve bu siirecte koordineli bir planlamanin esas alinmasini vurgulayan
temel bir ilke olarak sunulmaktadir (Storey, 1992). Modelin tictincii temel bileseni olan birim yoneticileri
- yani Orgiit igindeki gesitli hiyerarsik diizeylerde yer alan yoneticiler - insan kaynaklar
profesyonellerine, kurum igerisinde “dontsttirticti liderlik” rolti ytiklemektedir. Bu perspektife gore,
IKY uygulamalariin hayata gecirilmesinde hem tist diizey yoneticiler hem de orta kademe yoneticiler
stratejik karar alma stireclerinde merkezi aktorler olarak konumlanmaktadir.

Ote yandan, modelde yer alan “anahtar araclar” kavramimin gerek kuramsal derinlik agisindan gerekse
uygulamaya doniik islevselligi bakimindan yeterince acikliga kavusturulmadigr gozlemlenmektedir.
Bu eksiklik, modelin hem uygulamada karsilasilabilecek teknik giicliikler hem de bu araclarin etkili
kullanim1 konusunda gesitli elestirilere agik hale gelmesine neden olmaktadir. “Nitekim performansa
dayali ticretlendirme, galisma kosullarin uyumlastirilmasi ve 6grenen orgiitler gibi uygulamalar
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kapsayan bu araclar, igsel biittinliik acisindan belirsizlikler barindirmakta ve modelin tutarliligina dair
soru isaretleri dogurmaktadir” (Calis ve Cetin Karabat, 2010).

Bowin ve Harvey’in basar1 sistemi modeli

Model Bowin ve Harvey’in (1996) insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili calismalarinin sonucunda elde
ettikleri varsayimlara dayanmaktadir. Modele gore, insan kaynaklari yonetimi orgiitler igin
vazgecilmez Oneme sahip bir faktordiir ve gelecekte (bugiin oldugu gibi) orgiitlerin yiiksek
performanslari, is giicti, insan kaynaklar1 secimi, gelismesi, isgticlintin niteliklerinin artirilmasi gibi
kritik faktorlerin etkisi altinda olacaktir (Bowin ve Harvey, 2001).

Modelin temelini olusturan “Basari Sistemi" (Success System), ytiksek performansli bir is giictintin nasil
olusturulup siirdiiriilebilecegine dair alti asamali sistematik bir stireci icermektedir. Bu asamalar
strastyla; nitelikli is giictiniin kuruma cekilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi, stirdiiriilmesi, degisime
uyumunun saglanmasi ve gelecege doniik stratejik planlamalarin yapilmasin kapsamaktadir. Bu yapy,
IKY'nin sadece operasyonel bir alan degil, aym zamanda stratejik ve dinamik bir yonetim fonksiyonu
oldugunu vurgular.

Model, kuram ile pratigi biitiinlestiren yapisiyla 6ne ¢tkmakta, okuyucunun yalmzca IKY tekniklerini
ogrenmesini degil; aym zamanda bu teknikleri orgiitsel baglamda uygulayarak davranigsal
yetkinliklerini gelistirmesini hedeflemektedir. Ayrica model, bireylerin sadece mesleki bilgi diizeyini
artirmakla kalmayip, kisisel gelisimlerine de katkr saglamay1 amaglamaktadir. Basar1 Sistemi modeli,
gelistirildigi donemin yani ikinci binyilin son evresinde ortaya ¢ikan sosyo-ekonomik kosullara uygun
olarak pragmatist bir yaklagimla yapilandirilmistir. Bu dogrultuda, insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)
olgusunu, davranigsal bir bakis agisiyla ve stire¢ odakl: bir anlayisla ele almaktadir.

Modelin dikkat ceken 6nemli yoni ise, cagdas IKY uygulamalarinda siklikla benimsenen unitarist
yapiy1 korurken, ayni zamanda bu yapiya sendikalar ve toplu pazarlik gibi politarist (cogulcu) unsurlari
entegre etmeye calismasidir. Bu entegrasyon cabasi, modele daha normatif ve kat1 bir yapisal gortinim
kazandirmakta, dolayisiyla modelin kuramsal ve ideolojik cesitlilige acik bir yapida sekillendigini
gostermektedir (Bayat, 2008, s. 80).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi modellerinin 6zellikleri

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY), orgiitlerin rekabet avantaji saglamasinda insan kaynagint
stratejik bir unsur olarak konumlandirir. Bu kapsamda gelistirilen kuramsal modellerden Harvard,
Michigan, Guest, Warwick, Storey, Schuler’in 5P modeli ve Basar1 Sistemi modeli insan kaynaklar1
faaliyetlerinin strateji ile biitiinlesme diizeyini farkl sekillerde ele alir.

1. Harvard Modeli (Beer vd., 1984):

Odak noktast: Insan kaynaklari politikalarinin coklu paydaslarin (devlet, calisanlar, toplum, sendikalar)
ihtiyaclarin gozeterek gelistirilmesi.

Temel 6zellikleri: Deger veren yaklagimi temsil eder. Insan kaynaklarini stratejik ortak ve drgiitsel aktor
olarak kabul eder. Uzun vadeli sonuglara (taahhiit, yeterlilik, uygunluk, maliyet etkinligi) odaklanir.

Giclii yani: Normatif yapistyla insan odakl bir yaklasimi benimser; calisan gelisimi ve orgtitsel katilimi
onceler.

2. Michigan modeli (Fombrun vd., 1984):

Odak noktast: Insan kaynaklarinin orgiitsel stratejilerine siki sikiya bagli olmasi; performans ve
verimlilik odaklilik.

Temel 6zellikleri: Radikal yaklasimi temsil eder.
Dort temel islevi vardir: Secim, degerlendirme, 6diillendirme ve gelistirme.
Insan kaynaklarini stratejik hedeflere ulasmak igin yonetilmesi gereken bir kaynak olarak goriir.

Giclii yant: 1K ile 6rgiit stratejisi arasinda dogrudan bir hizalama kurar. Ancak insam aracsal olarak ele
aldig: icin elestirilir.

3. Guest Modeli (1987):

Odak noktast: IK uygulamalari ile érgiitsel performans arasindaki iliskiyi aciklamak ve [K'nin stratejik
roliini vurgulamak.

Temel 6zellikleri: Harvard ve Michigan modellerinin sentezi niteligindedir.
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Uyum (fit) ve biittinliik (integration) kavramlarini merkezine alir. Politika hedefleri olarak kalite,
esneklik ve baghlik 6n plandadir.

Giigli yam: Orgiitsel davranmig kuramlan ile stratejik insan kaynaklari yénetimini biitiinlestirir;
sistematik ve kapsamli bir yap1 sunar.

4. Warwick Modeli (1990):

Odak noktast: IKY'nin gevresel faktorlerle ve stratejik hedeflerle entegrasyonunu saglamak. Ic ve dis
cevre faktorlerinin IKY ile iliskisi ortaya koymak,

Temel ozellikleri: Bes temel unsur: dis baglam, i¢ baglam, orgiitsel strateji, IKY baglami, IKY igerigidir.
Stratejik uyum ve cevresel duyarlilik gostermek.

Giugcli yanlar:: Cevresel faktorleri sistematik sekilde analiz etmesi, Strateji—iKY entegrasyonunu
vurgulamasi, uygulamalara yonelik pratik ¢ikarimlar sunmasidir.

5. Schuler’in 5P Modeli (1992):

Odak noktast: Insan kaynaklari sistemini stratejik beklentilerle uyumlu hale getirmek ve davranigsal
ciktilar iiretmektir.

Temel o6zellikleri: Bes temel bilesen icerir, Felsefe, Politikalar, Programlar, Uygulamalar ve Stirecler.
Sistemsel bir yap1 sunarak hem stratejik uyum hem de igsel biittinliik saglar. Hem 6rgiitsel performansi
hem de calisanlarin gelisimini biitiinsel olarak hedefler.

Giglii yani: Insan kaynaklar1 yonetimini bir sistem olarak ele alir; stratejik hedeflerle uyumu sistematik
bicimde agiklar. Yalnizca sonuglara degil, bu sonuglara nasil ulasildigina da odaklanir.

6. Storey Modeli (1992):

Odak noktast: Geleneksel personel yonetimi ile IKY arasindaki stratejik farklari vurgular. 27 unsurla
geleneksel personel yonetimi ile IKY karsilastirmasi yapar.

Temel ozellikler: 4 kategori: Inanclar, Strateji, Yoneticilerin Rolii, Araclar tizerinden IKY’i stratejik
yontiyle inceler. Hat yoneticilerinin IKY uygulamalarindaki sorumlulugunu vurgular

Gulii yanlart: Stratejik 1KY kavramim netlestirmesi, IKY'nin psikolojik ve kiiltiirel boyutunu
aciklamasi, hat yoneticilerini stirece dahil etmesidir. Ancak “anahtar araglar” yeterince agik degildir.

7. Basar1 Sistemi Modeli (Bowin ve Harvey, 2001):

Odak noktast: Yiiksek performansh is giicti olusturmak icin uygulamali, deneyimsel IKY anlayisim
ortaya koymasidir.

Temel 6zellikleri: 6 asamali siireg; ise alim, gelistirme, motivasyon, stirdiirme, degisim uyumu, stratejik
planlama, kuram ve pratigi birlestiren, deneyimsel 6grenmeye dayali bir yapiya sahip olmasi ve
unitarist ve politarist unsurlarin entegrasyonunu éngodrmesidir.

Giiglii yanlar:: Davranissal ve pragmatik yaklasim sergilemesidir. Egitim, gelisim ve uygulama odakl
yapisy, sendikalarla iliskili yapisal esneklik ve ideolojik gesitlilige yer vermesidir.

Her bir modelin kendine 6zgii avantajlar1 ve sinurliliklar1 bulunmaktadir. Warwick modeli strateji ve
cevresel analizde giigliidiir. Uyum ve duyarlili1 sistematik ele alir. Storey modeli, geleneksel anlayisa
kars1 durusu net ve yonetsel roller konusunda agiklayicidir; ancak uygulama araclart muglaktir. Bowin
ve Harvey’in Basar1 Sistemi modeli, en uygulamali ve egitim-odakli modeldir. Insan gelisimi ve 6grenen
orgiit yaklasimiyla 6ne ¢ikar. Harvard modeli katilimcilig1 ve etik boyutu 6ne ¢ikarirken; Michigan
modeli performansla strateji uyumuna o6ncelik verir. Guest modeli kuram ile pratigi dengelemeye
calisirken, Schuler’in 5P modeli, insan kaynaklarini sistematik olarak ele almasi ve orgiit stratejisine
uyumu agisindan giiniimiiziin dinamik is ortamlarina uyarlanabilir bir yapiya sahiptir.

Arastirmanin metodolojisi

Amac: Bu calismamin temel arastirma sorunu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi alanindaki mevcut
yaklagimlar ile ROWE modeli ele alinarak, ROWE modelinin diger insan kaynaklar1 uygulamalariyla,
ozellikle Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklari Yonetimi ve Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi ile olan
iliskisini incelemek ve entegrasyonun nasil ve ne sekilde saglanabilecegini tartismaktir. Arastirma,
ROWE modelinin mevcut IK uygulamalariyla uyumlu, tamamlayict m1 yoksa onlardan farklilasan bir
yaklasim mi1 oldugunu ortaya koymay1 amacglamaktadir. Bu baglamda calismada ti¢ ana soru ele
alinmaktadir: (1) ROWE ile yetkinlik bazli IK uygulamalari arasindaki kavramsal ve operasyonel
benzerlikler ve farkliliklar nelerdir? (2) ROWE modeli, geleneksel performans yonetim sistemleriyle
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nasil bir etkilesim igindedir? ve (3) ROWE modeli, uygulanabilir bir stratejik IK yaklasimu olarak
konumlandirilabilir mi? Bu sorular hem kuramsal hem de uygulamali boyutlartyla ROWE modelinin
insan kaynaklar1 yonetiminde mevcut yeri ve potansiyel katkilarini degerlendirmeye olanak
saglamaktadir (Ressler ve Thompson, 2008; Moen vd., 2011; Thompson, 2018).

Yontem: Bu calisma, 2008 yilindan giintimiize yayimlanmus bilimsel dergiler, kitaplar, gazete makaleleri
ve Web, Google, bloglar ve benzeri dijital kaynaklardan elde edilen yazili ve gorsel materyallere
dayanmaktadir. Arastirma, bu ikincil verilerin sistematik bigimde incelenmesini igeren literatiir
taramas1 yontemi gergevesinde yiiriitiilmiis olup, dokiiman ve anlatilar icerik ve dokiiman inceleme
teknikleri kullanilarak titizlikle degerlendirilmistir (Bowen, 2009; Webster ve Watson, 2002). Elde edilen
veriler temalarina gore siniflandirilmis ve ROWE modeli ile ilgili insan kaynaklar: uygulamalarinin
kavramsal ve operasyonel boyutlar1 analiz edilmistir. Arastirma stirecinde, kaynaklarin akademik ve
medya olarak kategorize edilmesi saglanmis ve bulgularin sentezi sirasinda metodolojik titizlik
gozetilmistir (Hart, 1998).

Ayrica, veri toplama siirecinde kaynaklarin gecerlilik ve giivenilirlik agisindan capraz karsilagtirilmasi
yapilmis; farkl tiirde dokiimanlarda yinelenen temalar, kavramsal tutarlilik ve uygulama oriinttileri
bakimindan karsilastirmali olarak analiz edilmistir. Bu ek degerlendirme, ROWE modeline iliskin
bulgularin daha saglam, biitiinciil ve genellenebilir bir cerceve icinde sunulmasina katki saglamistir. Bu
yontem, mevcut akademik bilgi birikiminin kapsamli bicimde ortaya konmasina ve ROWE
uygulamalarina iliskin analitik degerlendirmeler yapilmasina olanak tanimaktadair.

Bulgular ve tartisma

Biittin bu kapsamli ve sistematik dokiiman analizi degerlendirmeleri 1s1§inda ROWE modelinin
stratejik insan kaynaklar1 modelleri ile iliskisinden elde edilen bulgular ve karsilastirmalar Tablo 1'de
yer almaktadir;

Tablo 1: ROWE Modeli ile Diger insan Kaynaklar1 Modellerinin Karsilastirmasi

ROWE’ye Gore ROWE’ye Gore ROWE'nin Sundugu
Model Ortak Noktalar Ustiinliikleri Zayifliklar1 Firsatlar
Warwick Modeli Stratejik uyum, Strateji ve cevresel Bireysel motivasyon Dis gevre
cevresel faktorlerin analizde sistematik ve esneklik diisiik degisimlerine daha
IKYye etkisi, dinamik | derinlik esnek tepkiler, birey
yap1 odaklilik
Storey Modeli Stratejik IKY, yonetsel | Liderlik ve yonetsel Ozerklik ve sonug Biirokratik yapmm
katilim, performans biitiinltik vurgusu giiclii | odaklilik diistik sadelestirilmesi, dogal
vurgusu baglilik artis1
Michigan Modeli Performans ve Yapisal ve net Kat1 yapi, insani Ozgiirliik ve insani
stratejik uyum performans sistematigi kaynak gibi gorme yaklasim ile ytiksek
performans
Harvard Modeli Calisan refahi, paydas | Kapsayici ve dengeleyici | Soyut ve zaman alic1 Daha sade, dogrudan
yonetimi, uzun vadeli | yap1 uygulama refah ve performans
basar1 iligkisi
Guest Modeli Katilim, baglilik, birey | Psikolojik sozlesme Kontrol-6zerklik Organik baglilik,
ve orgiit uyumu derinligi dengesi zayif bireysel sorumlulukla
desteklenmis uyum
Schuler 5P Modeli Politika, siireg, Planli, yapisal sistematik | Merkeziyetcilik, Kat1 yapilar1 esnetme,
performans iligkisi ozgiirliik alan1 kisitl yalinlagtirma
Harvey ve Bowin Bireysel gelisim, Egitim, gelisim ve siire¢ | Dijital/uzaktan Dijital dontisiim,
Basar1 Sistemi performans, odaklilik calismaya esnek 6grenme
deneyimsel 6grenme uyumsuzluk stirecleri

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Tablo 1'den takip edilebilecegi gibi: ROWE, geleneksel ve cagdas tiim IKY modelleriyle ortak olarak
orgiitsel amaglara uyum, performans odaklilik ve galisan katkisinin artirilmasi hedefini paylagsa da bu
modellerden farkli olarak esneklik, 6zerklik ve bireysel sorumlulugu merkeze alan sonug temelli bir
yaklasim sunar. Warwick ve Michigan modellerinin stratejik uyum ve yapisal netlik saglayan ancak
kat1 ve cevresel degisimlere yavas tepki veren yapilar;, ROWE'nin daha esnek ve birey odakli ¢calisma
mantigryla tamamlanabilir. Storey, Harvard ve Guest modelleri ¢alisan refahi, baglilik ve psikolojik
sozlesmeye giiglii vurgu yapsa da uygulamada biirokratik siiregler ve soyut mekanizmalar nedeniyle
sinirli esneklik sunar; ROWE bu noktada dogrudan bagllik, dogal motivasyon ve yalin stiregler
yaratma avantajima sahiptir. Schuler’in 5P modeli planl ve politik temelli bir sistematik saglarken
ozgirlitk alanini daraltabilir;, ROWE ise bu yapilart yalinlastirip ciktilara odaklanarak uygulama
kolaylig1 sunar. Bowin ve Harvey’in basari sistemi gelisim ve deneyimsel 6grenme acisindan giiglii olsa
da dijital ve uzaktan calisma kosullarina sinirh uyum gosterir; ROWE bu alanda dijitallesme, esnek
ogrenme ve yiiksek 6zerklikle yeni firsatlar yaratir. Boylece ROWE, mevcut modellerin giiclii yonlerini
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destekleyen, zayifliklarin1 esneklik ve sonug odaklilikla telafi eden biitiinciil bir alternatif is tasarim
yaklasimi olarak konumlanuir.

ROWE modelinin temel niteligi, calisma siirecinden ziyade tiretilen sonuglara odaklanmasidir. Bu
yaklasimda ¢alismanin zamani, mekani ve yontemi ikincil 6nemdedir; esas olan, belirlenen ¢iktinin
etkin ve zamaninda iiretilmesidir.

Ustiinliikleri:

e Yiiksek 6zerklik ve esneklik

¢ Gergek performansa dayali degerlendirme

o Is-yasam dengesi

e Motivasyon ve baglilig1 dogal yollarla artirir
Zayifliklar:

e Her kurum kiiltiirtine uygun olmayabilir

e Ekip ici koordinasyon zayiflayabilir

e Zayif 6z-disiplin durumlarinda tiretkenlik diisebilir

Sundugu Firsatlar:

e Dijitallesme ve hibrit calisma ortamina uyum
e Gereksiz biirokrasinin ortadan kalkmasi

¢ Yetenek cekiminde cazibe

e Performansin siirdiiriilebilir hale gelmesi

ROWE modeli, geleneksel insan kaynaklar: yonetimi yaklasimlarina kiyasla ¢cok daha birey merkezli,
esnek ve cikt1 odakhidir. Bu yaklasimda, ¢alisanlarin ne zaman, nerede ve nasil calistigindan ziyade
yaptiklar1 isin sonuglarma odaklanilir; 6zgiirlitk ve 6zerklik, motivasyon ve is tatmini ile pozitif
iligkilidir (Kelly, Moen ve Tranby, 2011; Golden ve Eddleston, 2020). Ozellikle degisen is diinyas: —
uzaktan calismanin yayginlagsmasi, dijitallesme, kusak farkliliklar1 — kosullarinda, ROWE gelecek
donemde etkin olabilecek bir insan kaynaklar: modeli olarak degerlendirilmektedir. Ancak bu modelin
basarili olabilmesi icin yalmizca bireysel ¢iktilarin degil; kiilttirel adaptasyon, iletisim, isbirligi ve
disiplin yonetimi gibi destekleyici sistemlerin de eszamanli olarak kurulmasi gerekmektedir (Spreitzer,
Cameron ve Garrett, 2017).

ROWE Modelinin insan kaynaklar1 modelleri ile karsilastirilmasi

Sonu¢ odaklilik, bireylerin tanimlanmis kalite ve zaman olgiitleri cercevesinde hedeflere ulasma
sorumlulugunu {iistlenmesi ve karsilasilan engellere ragmen performansini siirdiiriilebilir bigimde
yonetebilmesi olarak tanimlanir. Yetkinlik temelli IKY yaklasiminda bu o6zellik, orgiitsel ve bireysel
performansin artirilmasinda kritik bir yetkinlik olarak kabul edilmektedir. Sonug¢ odakli bireyler,
onceliklendirme, zaman yonetimi, problem ¢6zme ve kararlilik gibi davranislar sergileyerek clctilebilir
ciktilara ulasmay1 hedefler. Bu yetkinlik performans degerlendirme siireclerinin temelini olusturur ve
orgiitlerde stratejik hedeflerin gerceklestirilmesine katki saglar (Armstrong, 2014).

Sonug odakli diistinme, bireyin ulasmak istedigi hedefleri zihinsel olarak netlestirmesi, bu hedeflere
ulagsmak icin gerekli eylemleri planlamasi ve bu eylemleri sistematik bicimde siirdiirebilme
yetkinligidir. Bu yaklasim, bireyin dikkatini belirli bir amaca yonelterek bilissel ve davranissal enerjisini
bu dogrultuda kanalize etmesine olanak tanir. Nitekim, bireyin dikkatini odakladig1 alan, ayni zamanda
zihinsel ve duygusal kaynaklarmn da yonlendigi odak noktasi héline gelir. Odaklanmis diistince
yapisinin birey ve orgiit diizeyinde cesitli yararlar1 bulunmaktadir. Bu yararlardan biri, mevcut
kosullar1 degerlendirme ve her tiirlti durumu potansiyel bir firsata doniistiirebilme becerisidir
(Armstrong, 2014). Bu baglamda, ROWE modeli sonug¢ odakli yapisiyla dikkat ve ¢abanin dogrudan
hedefe yonlendirilmesini tesvik eder. ROWE'nin bu o6zelligi, calisanlarin onceliklerini daha net
belirlemesini, performanslarimni ¢ikti temelli olarak yonlendirmesini ve is stire¢lerinde verimliligin
artirilmasini desteklemektedir.

ROWE modelinin, YDIKY ve SIKY yaklasimlariyla ortak noktalarindan biri, calisanlarin kisisel basar1
ve gelisimlerinin 6n plana ¢ikarilmasidir. ROWE, bireysel basariy1 esas olarak elde edilen sonuglarin
etkinligi tizerinden degerlendirmektedir (Ressler ve Thompson, 2008). YDIKY ve SIKY yaklagimlari ise
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performans 6l¢timii ve izleme stiregleriyle calisanlarin 6z-farkindalik, 6z-denetim, motivasyon, empati
ve sosyal beceri gibi bireysel gelisimi destekleyen yetkinliklerini gelistirmeyi hedefler (Boyatzis, 1982;
Spencer ve Spencer, 1993). Bu cercevede ¢alisanlarin duygularini yonetmeleri, etkili iletisim kurmalari,
igsel motivasyonlarimi artirmalari, hedeflerine sistematik bicimde ilerlemeleri ve problem ¢ozmede
yapici davranmalari beklenmektedir; bu durum stratejik IKY uygulamalarinin temel varsayimlariyla
uyumludur (Armstrong, 2014).

ROWE modelinin sonug odakli yapisinin orgiitsel etkililik (organizational effectiveness) tizerindeki
etkisine bakildiginda, modelin is siireglerinde zaman ve mekan smirhiliklarini geri plana iterek,
uretkenligi yalnizca olciilebilir c¢iktilar tizerinden degerlendiren bir yonetim yaklasimi sundugu
goriilmektedir (Kelly vd., 2014). Bu modelde ¢alisanlarin nerede ve ne zaman ¢alistiklarindan ziyade,
hedeflere ne o¢lctide ulastiklar1 énem tasir. ROWE'nin bu sonug¢ merkezli dogasi, ¢zellikle cagdas
orgiitsel yapilarda verimlilik, is-yasam dengesi ve performans giktilarina dayali yonetim agisindan
onemli avantajlar yaratmaktadir (Kossek ve Ozeki, 1999; Cascio ve Boudreau, 2016). Bu avantajlar
orgiitsel etkililik baglaminda ti¢ ana boyutta ele alinabilir. Stratejik uyum ve hedef netligi agisindan
ROWE modeli, calisanlar1 ¢iktilara gore degerlendirdigi icin orgtitsel hedeflerin acik ve olctilebilir
sekilde tanimlanmasini zorunlu kilar. Dolayisiyla hem bireysel hem de ekip diizeyinde amag birligini
saglar. Calisanlarin faaliyetleri stratejik hedeflerle daha yakindan uyumlanir ve stratejik tutarlilik
saglanir. Performans hedeflerinin belirsiz oldugu geleneksel modellerde, calisanlarin etkinligi cogu
zaman subjektif olctitlerle degerlendirilir. ROWE ise sonuglar1 merkeze alarak, olgiilebilir ciktilarla
stratejik uyumu giiclendirir. Bu da, orgiitiin vizyonuna dogrudan katki sunan faaliyetlerin
onceliklendirilmesine imkan tanir (Curristine, 2005). Diger boyut olan isgiicti motivasyonu ve baglhlig
agisindan bakildiginda, sonug odaklilik calisanlara gorevlerini kendi tercih ettikleri yontemlerle yerine
getirme olanag1 sunmakta, bu durum 6zerklik diizeyini artirarak igsel motivasyon ve is tatmini
tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir (Deci ve Ryan, 2000; Gagné ve Deci, 2005). ROWE modeli,
calisanlara “ne zaman ve nerede ¢alisacaklar1” konusunda yiiksek diizeyde esneklik saglayarak, esnek
calisma diizenlemelerinin is-yasam dengesi ve performans ciktilar1 tizerindeki olumlu etkisini
destekleyen ampirik literatiirle uyum gostermektedir. Bu baglamda esnekligin, is-yasam catismasini
azaltarak motivasyon ve orgiitsel baglilig1 giiclendirdigi yontindeki bulgular, ROWE yaklasiminin
temel varsayimlarini ampirik olarak desteklemektedir (Kossek ve Ozeki, 1999).

Deci ve Ryan'in ozyeterlik kuramma gore, 6zerklik bireyin motivasyonunu artiran en temel
bilesenlerden biridir. ROWE, bu 6zerkligi kurumsal sistem diizeyine tastyarak hem bireysel verimliligi
hem de orgiitsel baghlig1 artirir (Gagné ve Deci, 2005). Calisanlar sonug tiretmekten sorumlu olduklarmi
bildiklerinde, bu sorumlulugu sahiplenir ve performansa goniillii katkilar1 artar. Stirekli gelisim ve
ogrenme kiiltiirti boyutudan sonug odakli performans sistemleri, yalnizca basariy1 degil, basarisizliktan
ogrenmeyi de tesvik eder. Hedeflere ulasilamadiginda, sorun siireclerin degil bireylerin davranis ve
yetkinliklerinin eksikliginde aranir. Bu da bireysel gelisim ihtiyaglarinin daha net ortaya konmasini
saglar. ROWE'nin ¢iktrya dayali yapisi, bireysel ve kurumsal performansin gelisim alanlarimi seffaf
bicimde gosterdigi i¢in “yetkinlik bazli gelisim stratejilerine” zemin hazirlar. Ayrica “nasil yaptigin
degil, ne sonug aldigin 6nemli” ilkesi, ¢alisanlarn “6grenme cevikligi” kazanmasina katki saglar
(Kossek ve Ozeki, 1999).

Her ne kadar ROWE modeli verimlilik ve performans agisindan énemli kazanimlar sunsa da sosyal
izolasyon, ekip ici baglarin zayiflamas, stireg korliigu, siirecteki etik, iletisim ve isbirligi eksikliklerinin
goz ard1 edilmesi, yetkinliklerin g6z ard1 edilmesi riski gibi kisa vadeli sonuglara ulasan galisanlarin,
gelisime acik temel becerilerinin atlanmasi ihtimalini de beraberinde getirebilir. ROWE modeli, sonug
odaklilig1 merkezine alarak ¢agdas insan kaynaklar1 ve performans yonetimi anlayisina stratejik bir
katki sunmaktadir. Bu ¢ercevede ROWE modeli, sonu¢ odakliligi merkezine alarak cagdas insan
kaynaklar1 ve performans yonetimi yaklasimlarma stratejik bir katki sunmakla birlikte, etkin bir
uygulama i¢in hedeflerin acik bi¢cimde tamimlanmasi, giivene dayali ozerklik tesis edilmesi ve
performans sonuglariin yalnizca giktilar tizerinden degil, calisan gelisimine sagladig katki tizerinden
de degerlendirilmesi gerekmektedir (Deci ve Ryan, 2000). ROWEnin yetkinlik temelli performans
sistemleriyle biittinlestirilmesi, orgtitsel etkililigin stirdiiriilebilir bir sekilde artirilmasina imkan
tanimaktadir (Campion vd., 2011).

ROWE Modelinin uygulanmasina iliskin artilar, eksiler ve kurumsal etkiler

Sonug odakli ¢alisma ortami (ROWE) modeli, ¢alisanlarin isyerinde fiziksel olarak bulunma stireleri
yerine tamamen gerceklestirdikleri ¢iktilara odaklanan bir yonetim anlayisidir. Best Buy tarafindan
gelistirilen ve daha sonra farkli sektérlerde uygulanmaya baslanan bu model, calisanlara islerini nerede,
ne zaman ve nasil yerine getireceklerine iliskin genis bir 6zerklik tanimaktadir. ROWE yaklasimi, “isin
bir mekana gidilerek yapilan bir faaliyet degil, ortaya konulan bir sonug¢ oldugu” fikrine
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dayanmaktadir. Bu yoniiyle model, modern isgiicii dinamikleri, dijitallesme ve esnek calisma
uygulamalartyla uyumlu bir cerceve sunmaktadir. Bununla birlikte, ROWE uygulamasimin ¢rgtitsel
acidan hem avantajlar1 hem de gesitli sinirliliklar: bulunmaktadir.

ROWE Modelinin avantajlar1

ROWE modelinin en sik vurgulanan yonii, calisanlara sagladig yiiksek diizeyli 6zerklik ve esnekliktir.
Calisanlar islerini zaman ve mekan kisitlamas: olmaksizin yiiriitebildikleri i¢in is-yasam dengelerinde
belirgin bir iyilesme goriilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin saglik randevulari, aile sorumluluklar1 veya
kisisel aktiviteleri igin ayr1 izin alma gerekliligini azaltmakta; boylece is giicli devamsizlig1 ve mazeret
izinleri diismektedir. Bu baglamda ROWE uygulamalari, daha saglikli, daha az stresli ve daha yiiksek
motivasyona sahip bir ¢alisan profili yaratmaktadir (Huang, Moen, Kelly ve Tranby, 2011). ROWE' nin
artilar1 arasinda artan tretkenlik, ¢alisan memnuniyeti ve is-yasam dengesi yer alir. Calisanlara
istedikleri zaman ve yerde calisma 6zgtirliigii verildiginde, daha mutlu ve motive olma olasiliklar: daha
yiiksektir ve bu yiiksek tiretkenlige yol acar. Kisisel is-yasam agirliklarini daha iyi dengelemelerini
saglar ve daha az stres ve tiikenmislige yol acar (Ressler ve Thompson, 2008).

Orgiitsel diizeyde ise ROWE modelinin gesitli 6lciilebilir faydalar1 bulunmaktadir. Aragtirmalar, ROWE
uygulayan isletmelerde ¢alisan baghliginin arttigini, istenmeyen isgticii kayiplarinin azaldigini ve buna
bagl olarak ise alim ve uyumlastirma maliyetlerinin diisttigiinii gostermektedir. 2012 yilinda Industrial
Relations dergisinde yayimlanan bir calismada, Toronto Universitesi Rotman Isletme Fakiiltesi ve
Cin'in Renmin Universitesinden arastirmacilar, esnek calisma saatleri (flextime) uygulayan
Kanada’'daki sirketlerin %35ini incelediler. Arastirma, esnek calismanin devamsizlifi azalttigini, is
tatminini ve verimliligi artirdigini ortaya koydu (Zolis, 2014). ROWE, calisanlarin ise gidis gelislerini
azaltmas1 ve daha diisiik seviyede ofis kullanimi gerektirmesi nedeniyle enerji tasarrufuna katki
saglamakta; bu yoniiyle cevresel stirduiriilebilirligi desteklemektedir (Lee ve DeVoe, 2012).

ROWE Modelinin dezavantajlar1 ve sinirliliklar:

ROWE modelinin esneklik ve ozgiirliik temelli yapist her orgiit icin uygun degildir. Oncelikle,
calisanlarin farkli konum ve zamanlarda calismalari, yoneticilerin ekipleri koordine etmesini ve
performansi anlik olarak takip etmesini giiclestirebilmektedir (Kurland ve Cooper, 2002). Bu durum
ozellikle is siireclerinin yogun is birligi gerektirdigi ya da es zamanlh miisteri etkilesiminin zorunlu
oldugu perakende, miisteri hizmetleri ve benzeri sektorlerde énemli bir simirlilik olusturmaktadir.
Modelin yalnizca sonug olgiitlerine dayali olmasi, etik dist davranislara yonelik potansiyel riskler de
barindirmaktadir. Calisanlarin ¢iktiyr maksimize etmeye odaklanmasi, siirece iliskin seffafligi ve is
etigini ikinci planda birakabilmektedir. Ayrica 6z disiplin ve i¢sel motivasyon diizeyi diistik calisanlarin
ROWE ortaminda performans disiikliigti yasamast muhtemeldir (Gagné ve Deci, 2005); bu da
uygulamanin tiim calisan profilleri i¢in uygun olmadigim gostermektedir. Orgiitsel agidan
degerlendirildiginde, ROWE'nin ©6nemli bir maliyet unsurunu ortadan kaldirmasina ragmen,
rastlantisal calisan etkilesimlerinin azalmasi nedeniyle yenilik¢i fikirlerin tretimini olumsuz
etkileyebilecegi one siirtilmektedir. Bunun yaninda, 6zellikle orta kademe yoneticilerin rol belirsizligi
yasamalar1 ve kontrol mekanizmalarinin degismesi nedeniyle kiiltiirel direncin ortaya ¢ikmasi sik
rastlanan bir durumdur (Ressler ve Thompson, 2008).

Bazi ¢alisanlar icin tiretkenligi yonetmek gii¢ olabilir ve bazilar1 esneklikten yararlanip yeterli caba
gostermeyebilir. Bunlarin 6tesinde, ROWE modeli, fiziksel olarak varlik ve/veya belirli bir program
gerektiren her tiir is ¢esidi veya her sektor i¢in uygun olmayabilir. Kiiresellesme siirecinin etkisiyle is
yapma bigimlerinde meydana gelen doéniisiimler, toplumlarin ve dolayisiyla orgiitlerin demografik
yapilarinda gozlemlenen degisiklikler, sosyal yapida yasanan gelismeler ve ¢ok uluslu isletmecilik
anlayisinin yayginlasmasi, farklh tilkelerden ve kiiltiirel arka planlardan gelen insan kaynaklariyla
calisma gerekliligini dogurmustur. Ayrica calisma hayatindaki cesitliligi dikkate almak giintimiiz is
diinyasinda zorunluluk haline gelmistir. Bu zorunlulugun baslica nedenleri arasinda; kadinlarin is
yasamina artan katilimi, farkli yas gruplarina mensup galisanlarin is yapma bicimlerindeki farkliliklar,
zihinsel ya da fiziksel engelli bireylerin istihdama dahil edilme gerekliligi ve sanayilesmenin tetikledigi
kitlesel goc hareketleri yer almaktadir (Stirgevil ve Budak, 2008).

ROWE modeli, calisan 6zerkligini ve performans odaklilik ilkesini merkezine alan yenilikci bir yonetim
yaklasimidir. Uygulamalar, is-yasam dengesi, baglilik, motivasyon, verimlilik ve maliyet avantajlar1
acgisindan guiglii kanitlar sunmaktadir (Akin, 2019). Bununla birlikte, model her orgiitiin yapisina, is
stireclerine veya kiiltiirtine uygun olmayabilir. Etkili bir ROWE uygulamasi icin agik performans
kriterlerinin belirlenmesi, etik riskleri azaltacak mekanizmalarin kurulmasi ve 6zellikle yoneticilerin rol
dontustimiint destekleyecek kapsamli bir degisim yonetimi siireci gereklidir. Bu nedenle ROWE,
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esneklik gerektiren bilgi yogun islerde giiclii bir alternatif olarak degerlendirilebilse de her orgiit
tarafindan dogrudan benimsenebilecek evrensel bir ¢6ztim niteligi tasimamaktadir.

ROWE Modelinin performans yonetimi ile iliskisi

ROWE modeli, performansin yalnizca sonuglara dayali olarak degerlendirildigi ve calisanlarin zaman
ve mekana bagl kalmaksizin kendi sorumluluklari gercevesinde islerini yiirtitttigii yenilikgi bir yonetim
anlayisidir. Bu yontiyle ROWE modeli, cagdas “performans yonetimi” yaklagimlariyla énemli olciide
ortiismektedir. Zira performans yonetimi, sadece degerlendirme ile sinirli kalmayan, performansmn
stirekli gelistirilmesini ve orgiitiin stratejik hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesini amaglayan sonug
odakl1 bir yonetim bicimi olarak tanimlanmaktadir (Saeed, 2014).

Performans yonetiminin etkili bigimde uygulanabilmesi i¢in, ¢alisanlarin kendilerinden ne beklendigini
acik bir sekilde bilmeleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle giincel ve islevsel is tanimlari, calisanin
gorev ve sorumluluklarini netlestirmeli, ayn1 zamanda isin basarili bir sekilde yerine getirilmesi i¢in
gerekli bilgi, beceri ve yetkinlikleri de icermelidir. ROWE modelinde ise isin nasil yapildigindan ¢ok,
“ne tretildigi”, yani “cikt1 ve sonuglar” onceliklidir. Ancak bu durum, stirece iliskin davranissal ve
yontemsel yeterliliklerin goz ardi edilmesi anlamina gelmemelidir. “Kaliforniya Universitesi'nin
performans yonetimi rehberinde” de belirtildigi tizere, performans beklentileri yalnizca sonuglara degil,
ayn1 zamanda calisanlarin hareket ve davranislarina da dayandirilmaktadir. Bu cercevede performans
beklentileri su sekilde ifade edilebilir:

Performans Beklentileri = Sonuglar + Hareket ve Davranislar

seklinde ifade edilen yaklasim, ROWE modeline yeni bir boyut kazandirmaktadir. Isin sonucunda
hangi tirtin ya da hizmetlerin tiretilecegi, bu tiretimin 6rgiitsel etkinlige katkisi, calisanin 6rgiit icindeki
sosyal iligkilerinde nasil davranmasi gerektigi, orgiit degerlerine olan baghlig: ve kullandig:
yontemlerin uygunlugu gibi unsurlar, yetkinlige dayali performans yonetimi (Mayatiirk Akyol ve
Budak, 2013) agisindan kritik rol oynamaktadir.

ROWE modelinin uygulandig sistemlerde, calisanlardan yalnizca hedeflenen sonuglar: tiretmeleri
degil, bu sonuglar1 orgiit degerleriyle uyumlu, etik, verimli ve etkili bir bicimde tiretmeleri
beklenmektedir. Bu baglamda, calisanlarin yalmizca giktiya ulasmalari degil, bu c¢iktilara nasil
ulagtiklarinin da olgiilmesi gereklidir. Iste bu noktada, performans olciimii ile performans
degerlendirmesi ayrimi belirginlesmektedir. Performans ol¢iimii, belirli gostergeler tizerinden ¢iktilara
odaklanirken, degerlendirme bu sonuclarin arka planinda yatan davramssal, yontemsel ve stratejik
faktorleri analiz eder; dolayisiyla gelisim igin gerekli miidahaleleri ve 6nerileri ortaya koyar (Curristine,
2005). Ayrica, yetkinliklere dayali performans yonetimi, 6rgiitiin basarisi agisindan stratejik bir isleve
sahiptir. Bu model, calisanlarin yalmizca mevcut performanslarini degil, ayni zamanda kariyer
gelisimlerini, 8grenme ihtiyaclarimi ve potansiyel yetkinlik alanlarmm da tamimlamaya imkéan tanur.
ROWE modeli ile biittinlestirildiginde, bu yap1 orgiitiin temel yetkinliklerinin sistematik bicimde
tanimlanmasini, i¢sellestirilmesini ve stirdiiriilmesini miimkiin kilar (Akgeyik, 2002).

Bireysel
Yetkinlikler

Is Talepleri

Orgiitsel Cevre

Sekil 2: Etkin Is Performans: Modeli

Kaynak: “The competent manager. A model for effective performance, N.Y. Wiley”, R. E. Boyatzis'in 1982, kitabindan alinmustir.
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Boyatzis (1982) tarafindan gelistirilen model, insan kaynaklar: yonetiminde “etkin performans”in ve
“yetkinlikler”in roliinti aciklamaya yonelik 6nemli bir ¢erceve sunmaktadir. 56z konusu modelin gorsel
temsili Sekil 2’de yer almakta olup, "etkin eylemler modeli" olarak adlandirilan bu yaps, ti¢ temel
bilesenin birbiriyle uyum iginde olmas: durumunda yiiksek diizeyde performansin ortaya ¢ikacagini
one siirmektedir. Buna karsilik, bu bilesenlerden birinin ya da birden fazlasinin birbirleriyle tutarsiz
olmas: halinde, bireylerin hedeflenen sonuglara ulasamamasi ve etkisiz davranis bi¢imlerinin
sergilenmesi olasilig1 artmaktadar.

Lyle Spencer ve Signe Spencer (1993), “Competence at Work” adl1 calismalarinda, Boyatzis'in yetkinlik
kavramina iliskin yaklasimini daha sistematik ve ayrmntili bir bicimde ele almislardir. Onlara gore
yetkinlik, bireyin belirli bir is ya da durum karsisinda sergiledigi etkili ve/veya tistiin performans ile
dogrudan nedensel iliski iginde bulunan temel bir kisisel 6zelliktir. Bu temel 6zellik, bireyin kisiliginin
ayrilmaz bir parcasi olup, farkli kosullar altinda nasil davranislar sergileyecegini 6ngérmede 6nemli bir
gosterge niteligi tasir (Spencer ve Spencer, 1993). Dolayisiyla, ROWE modeli ile performans yonetimi
arasinda guiglii bir iliski bulunmaktadir. ROWE modeli, performansin yalnizca cikt: temelli degil, aym
zamanda siireg ve davramns temelli degerlendirilmesini de gerekli kilmaktadir. Bu biitiinsel yaklagim,
yalnizca bireysel performansin degil, ayn1 zamanda o6rgititsel yetkinliklerin gelistirilmesini ve stratejik
hedeflere ulasilmasini destekleyen ¢agdas bir insan kaynaklar1 uygulamasi olarak degerlendirilebilir.

ROWE Modeli'nin yetkinlige dayal1 IKY ve stratejik IKY ile iliskisi

ROWE modeli, calisanlarin zamandan ve mekdndan bagimsiz olarak yalmizca ¢iktilara gore
degerlendirildigi esnek bir is sistemi sunarken, bu modelin YDIKY ve SIKY ile olan iliskisi, performans
yonetimi anlayisinin yalmizca sonuglara degil, aym1 zamanda bu sonuglar1 ortaya ¢ikaran bireysel
kapasitelere odaklanmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Kianto, Sdenz ve Aramburu, 2017; Venegas,
Thill ve Domnanovich, 2021). Bu perspektif, performans yonetimini salt sonuglara indirgemek yerine
— hem sonuglar1 hem de bu sonuglar1 miimkiin kilan yetkinlik ve davranislari (YDIKY ve SIKY) dikkate
alan, — kapsamli bir model gereksinimini ortaya koyar.

Her ne kadar dogrudan is ciktilarimin olctilmesi mumkiinken, yetkinliklerin dolayli yollarla
degerlendirilmesi baz1 isletmeler tarafindan gereksiz kaynak tiiketimi olarak degerlendirilmektedir.
Ancak, yetkinliklerin sistematik bicimde olgiilmesi kaginilmaz bir gerekliliktir ve bunun cesitli
nedenleri bulunmaktadir. Sadece sonuglara odaklanan performans degerlendirme sistemlerinde,
stirecin kalitesinden ziyade yalmizca ¢iktilar 6n plana ¢ikarilmakta, bu durum, kisa vadeli hedeflere
ulasmak adina uzun vadeli kurumsal vizyon, etik degerler ve itibar {izerinde olumsuz etkiler
yaratabilmektedir. Sonug¢ odaklilik ilkesinin asirtya kagmasi, orgiit ilkelerine ve is etigine aykiri
davranislarla sonuglara ulasmay1 tesvik edebilmektedir (Byun, Lee, Dai, Rhie ve Lee, 2025).

Is sonuglarinin 6lgiilmesi bireyin o gorevdeki performans diizeyini gosterse de gelisim alanlarim tespit
etme, egitim ihtiyaclarimi belirleme ya da farkli pozisyonlar icin potansiyel hazirligi degerlendirme
acisindan yetersiz kalmaktadir. Bu tiir bir degerlendirme yaklasimi, yalmzca gegmisteki c¢iktilara
odaklanarak pasif bir tutum sergiler; ¢iinkii ancak sonug gerceklestikten sonra analiz yapilabilir ve bu
noktada siirece miidahale imkani ortadan kalkar. Buna karsin, yetkinlik temelli olgtimler ve
uygulamalar, yalnizca mevcut performansi degerlendirmekle kalmaz, ayni zamanda galisanlarin sahip
oldugu bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesine odaklanarak, ongoriilen performansin altinda
kalinma ihtimaline kars1 proaktif bir mtidahale imkani sunar (Org¢anli, Bekmezci ve Gérmen, 2020, s. 35;
Benayoune, 2024). Bu sayede performans yonetimi yalnizca sonuglarin kontrolii degil, sonuglara
ulasmay1 saglayacak yetkinliklerin stirekli iyilestirilmesi esasina dayanan dinamik bir siirece dontistir.

ROWE modeli perspektifinden bakildiginda, yalnizca sonuglara dayali performans ol¢timii belirli
avantajlar sunsa da, yetkinliklerin 6l¢tilmesi stirecinde bazi fiziksel ve operasyonel engellerin varlig
dikkat cekmektedir. Hatta uygulamada, bircok durumda bu tiir 6lgtimlerin sistematik sekilde
yapilamadigi da gozlemlenmektedir. Bu durum, ROWE modelinin stratejik IKY sistemleriyle
biitiinlestirilmesi asamasinda, yetkinlik temelli yaklasimlarin devreye alinmasini gerekli kilmaktadir
(Campion vd., 2011).

Teknolojik gelismeler, 6zellikle bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler, tiretim stireclerinde bilgisayar
destekli tasarim ve iretimin yayginlasmasina ve makinelerin tiretim hattinda daha etkin roller
tistlenmesine yol agmustir. Bu siirecle es zamanli olarak hizmet sektorii, imalat sektoriine kiyasla daha
fazla 6nem kazanmaya baslamistir. Hizmet sektoriiniin agirlik kazanmasi, is giicti yapisinda belirgin
bir doniistim yaratmus; mavi yakali calisanlarin sayisinda azalma gozlenirken, beyaz yakali calisanlarin
oraninda artis meydana gelmistir. Bu dontistim, fiziksel emekten ziyade zihinsel kapasiteye, bilgiye ve
uzmanliga olan ihtiyacin arttigini ortaya koymustur. Bu baglamda, yiiksek nitelikli teknik ve
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profesyonel is giicliniin yani sira kadinlar ve geng bireyler de istihdam piyasasinda daha goriintir hale
gelmistir (Aykag, 2000, s. 553).

Aykag¢'in (2000) belirttigi tizere, teknolojik yeniliklerin yalnizca tiretim stireclerini degil, ayn1 zamanda
is giliciniin yapisint da donustirdigii gortilmektedir. Bu dontisiim, esnek calisma bigimlerinin
yayginlasmasini beraberinde getirmistir. Kismi stireli calisma, evden calisma, tele-calisma ve belirli
sureli istthdam gibi standart dis1 (a-tipik) istihdam tiirleri, kitlesel tiretim anlayisinin yerini esnek
tiretim sistemlerine biraktig1 bilgi toplumunda daha fazla ragbet gormektedir. Bu kapsamda insan
kaynaklar1 yonetimi, esnek yapisi sayesinde soz konusu istihdam bicimlerinin ihtiyaglarina cevap
verebilecek bir esneklik kazanmistir (Autor ve Dorn, 2022).

1980’li yillardan itibaren hiz kazanan kiiresel rekabet, orgiitlerin geleneksel rekabet avantaji, kaynaklari
olan teknoloji, dogal kaynaklar ve 6lcek ekonomilerinin tek basina yeterli olmadigin fark etmelerine
neden olmustur. Bu durum, firmalarin insan unsuruna, yani bireylerin bilgi, beceri ve yetkinliklerine
yonelmelerine zemin hazirlamigtir. Rekabetin yogunlastigi giintimiiz kosullarinda, nitelikli insan
kaynagini kuruma cekmek, gelistirmek, motive etmek ve elde tutmak, insan kaynaklar1 yonetiminin
stratejik nemini daha da artirmistir (Bayat, 2008, s. 73). Bu baglamda, orgtitlerin stirdiirtilebilir rekabet
avantaji elde etmeleri ve kurumsal hedeflerine ulasmalar1 agisindan insan kaynaklar: yonetimi stratejik
bir islev haline gelmistir (Wright ve McMahan, 2011).

Sonug olarak, yukarida ele alinan cercevede degerlendirildiginde, stratejik yonetim kavrami, yonetim
literatiirinde uzun vadeli planlama ile es anlamli olarak kullanilmakta olup, tist diizey yoneticilerin
kurumsal hedeflere ulasma dogrultusunda ytriitmeleri gereken faaliyetleri ifade etmektedir. Bu
faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesi, rekabet avantajinin stirdurtlebilirligini saglayarak
orgiitsel basariya katkida bulunmaktadir (Bayat, 2008, s. 70).

Stratejik yonetim, orgiitiin misyonu ve hedeflerine ulasmasini saglamak amaciyla, icsel giiclii ve zayif
yonler ile dis cevreden kaynaklanan firsat ve tehditlerin stirekli analiz edilmesini gerektirir. Bu analizler
dogrultusunda gelistirilen stratejiler uygulamaya konur ve belirlenen hedeflerle gerceklesen
performans arasinda ne derece bir uyum saglandigi degerlendirilir. Ulgen ve Mirze'ye (2010) gore
stratejik yonetim stireci; misyon ve hedeflerin belirlenmesi, i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilmasi, strateji
olusturulmasi, stratejinin uygulanmasi ve sonug olarak stratejinin degerlendirilmesi olmak tizere bes
temel asamadan olusmaktadir. Bu degerlendirme 1s11inda; SIKY, orgiitsel performansin artirilmasi ve
rekabet avantajinin saglanmasi amaciyla, insan kaynaklari uygulamalarimin kurumun stratejik
hedefleriyle biittinlestirilmesini esas almaktadir. Dolayisiyla, ise alim ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, galisan motivasyonu ile 6rgiitsel baglilik gibi birbiriyle tutarli ve birbirini tamamlayan
uygulamalar ve politikalar sistematik bicimde gerceklesmektedir (Bingol, 2014).

Literatiirde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi tizerine ¢ok sayida ¢alisma yapilmis ve bu alana yonelik
gesitli kuramsal modeller gelistirilmistir. Bu yaklasimlar genel olarak dort ana grupta siniflandirilabilir:
evrensel yaklasim, durumsal yaklasim, sekillendirme yaklasimi ve baglamsal yaklagim. Evrensel
yaklagim, 1KY uygulamalar1 ile orgiitsel performans arasinda dogrudan bir nedensellik iligkisi
kurmakta ve belirli "en iyi uygulamalarin" tiim orgiitlerde gegerli olabilecegini savunmaktadir. Bu
kuramsal cercevede, yiiksek performansin elde edilmesi, evrenselligi oldugu varsayilan insan
kaynaklar1 uygulamalarinin benimsenmesine baglidir (Calis ve Cetin Karabat, 2010). Dolayisiyla bu
yaklagim, IKY alaninda izlenecek standart uygulama setlerinin tiim rgiit tiirlerinde benzer sonuglar
doguracag: varsayimina dayanmaktadir.

Durumsal (kontenjans) yaklasim, IKY uygulamalari ile 6rgiitsel performans arasindaki iligkinin sabit
olmadigini ve gevresel/orgiitsel baglamla degiskenlik gosterebilecegini vurgular (Delery ve Doty,
1996). Konfigiirasyonel yaklasim ise, IKY sistemini birbirleriyle etkilesim halindeki bilesenlerden
olusan biitiinsel bir yap1 olarak ele alir; sistemin etkinligi hem i¢ tutarliliga hem de stratejik cevresel
uyuma baghdir (Delery ve Shaw, 2001). Baglamsal yaklasim, SIKY'ni yalmzca orgiit ici degiskenlerle
smnirll olmayan, daha genis bir sistem igerisinde konumlandirir. Bu yaklasim, kamu politikalars,
sendikal yapilanmalar, toplumsal normlar ve kurumsal diizenlemeler gibi makro diizeydeki cevresel
faktorlerin  IKY stratejileri tizerindeki belirleyici etkilerine odaklanmaktadir. Boylece 1KY
uygulamalarmin yalnizca orgiit ici dinamiklerle degil, ayn1 zamanda ¢rgtit dis1 yapisal ve kurumsal
cevreyle de sekillendigi savunulmaktadir.

Bayat’a (2008) gore bu dort yaklasim, stratejik insan kaynaklar: yonetimi literatiirtinde kritik 6neme
sahiptir ve 6zellikle siirdiirtilebilir rekabet avantajinin agiklanmasinda yol gostericidir. Kaynaga dayali
yaklasima gore, isletmeler siirdiiriilebilir rekabet tistiinltigiinii ancak taklit edilmesi gii¢ ve deger
yaratan kaynaklara sahip olarak stirdiirebilirler. Bu baglamda, insan kaynaklarinin - ozellikle de
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nitelikli isglictiniin - benzersiz ve kolayca ikame edilemeyen dogasi, onlarin stratejik onemini
artirmaktadr.

Sonug olarak, kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve isgiictiniin yapisal dontisimii, insan kaynaklar:
yonetiminin stratejik roliinii pekistiren temel degiskenler arasinda yer almaktadir. Kiiresel ekonominin
onde gelen aktorleri olan ¢ok uluslu ve uluslararasi isletmeler, giderek daha karmasik ve degisken hale
gelen piyasa kosullarma uyum saglamak amaciyla yeni yonetim ve tiretim sistemlerine ihtiyag
duymaktadir. Bu gereksinim, ulagim ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemelerle birlikte hiz kazanan
kiiresellesme siirecinin bir sonucudur. Ozellikle bilgi teknolojilerindeki gelismeler, hizmet sektoriinii
on plana ¢ikarmus ve bu sektoriin tiretim sektoriine gore daha fazla uzmanlik gerektiren, bilgiye dayali
is glicline ihtiya¢ duymasina yol acmistir. Bu baglamda, “bilgi iscileri”ne olan talep artmustir (Allen,
2024; Kirikgi, 2024, s. 300).

Soz konusu dontisim, 6zellikle ROWE modeli agisindan 6nem arz etmektedir. ROWE modeli, bilgi
temelli is giiciine yonelik esnek ve sonug odakli bir calisma yaklasimi sunmaktadir. Zaman ve
mekandan bagimsiz performans esasina dayanan bu model, geleneksel mesai anlayisindan uzaklasarak
6z disiplinin ve bireysel sorumlulugun 6n plana ¢iktig1 bir is yapma bicimi 6nermektedir. ROWE, bu
yoniiyle cagdas insan kaynaklari1 uygulamalari arasinda dikkat ceken bir alternatif olarak
degerlendirilmektedir.

Sonug, kisitlar ve 6neriler

Bu ¢alisma, sonug odakli calisma ortami (ROWE) modelinin ¢agdas insan kaynaklar1 yonetimine
entegrasyonunu, IKY'nin dontisimii ve gelisimi perspektifinden ele alarak temel argiimanlar
tartismaktadir.

ROWE modelinin yetkinlik degerlendirmeye dayali insan kaynaklar1 yonetimi ile entegrasyonu,
performansin yalnizca ¢iktilar tizerinden degerlendirilmesi ile degil, yetkinlik temelli davranigsal
gostergelerin tamamlayict bir bicimde iliskilendirilmesiyle gerceklestirilebilir. ROWE, calisanlarin
zaman ve mekadndan bagimsiz olarak hedef gerceklestirmelerine odaklandig: icin, yetkinliklerin
ozellikle 6z-liderlik, sorumluluk alma, dijital calisma becerileri, iletisim, problem ¢dzme ve sonug
tiretme kapasitesi gibi performansi destekleyici boyutlarda yeniden tanimlanmasin gerektirir. Boylece
YDIKY, ROWE'nin sundugu 6zerklik yapisiyla uyumlu bir bigimde, davranissal gostergeleri “sonug
tiretme siireglerini destekleme derecesi” tizerinden yeniden yapilandirarak hem ¢ikti odakli hem de
niteliksel performans verilerini biitiinlestiren bir degerlendirme sistemi olusturabilir.

ROWE'nin stratejik insan kaynaklar: yonetimi ile entegrasyonu ise trgititsel strateji, verimlilik hedefleri
ve uzun vadeli yetenek yonetimi siiregleriyle uyumlu bir sonug odakli calisma tasariminin kurulmasiyla
mimkiindir. SIKY perspektifinden, ROWE modeli 6rgiitiin rekabet avantajin1 destekleyen esneklik,
ceviklik, degisime uyum ve yiiksek performans kiiltiirii gibi stratejik unsurlar1 giiclendirir; bunun icin
modelin hedef belirleme, performans gostergeleri (KPI/OKR), liderlik rolleri ve orgiitsel iletisim
sistemleriyle kurumsal diizeyde hizalanmasi gerekir. Stratejik entegrasyon, ROWE'yi yalnizca bir esnek
calisma politikas: olmaktan ¢ikararak, orgiitiin vizyon ve stratejik 6nceliklerini destekleyen biitiinctil
bir insan sermayesi yonetimi yaklasimina dontistiiriir. Boylece ROWE hem operasyonel esnekligi hem
de stratejik tutarlilig1 giiclendiren siirdiiriilebilir bir IK arac1 haline gelir.

Bayat (2008), insan kaynaklar1 yonetimini tarihsel bir baglamda inceleyerek, endiistri iliskilerindeki
toplumsal ve ekonomik déntistimlerin IKY nin kapsamli ve islevsel bir modele evrilme ihtiyacini erken
donemlerden itibaren ortaya koydugunu belirtir (Bayat, 2008, s. 67). 1980’lerin sonlarina kadar ise,
hakim yaklasim personel yonetimi paradigmasinin sosyo-ekonomik gelismelerle uyumlu sekilde
evrilebilecegi diistincesine dayanmis olup, sistematik bir kuramsal modelin gelistirilmedigini vurgular.
1980lere dek IKY yapisinin siirekliligini saglayan baslica nedenleri; kiiresel pazarlara erisim sorunu
yasanmamasl, iriin alternatiflerinin kisith olmasi, maliyet ve ekonomik sorunlarin piyasay: belirleyici
olmamasi, doygunlasmamis pazarlarin varligs, iki kutuplu diinya diizeni ve bu kosullar nedeniyle
orgiitsel diizeyde koklii yeniden yapilanma ihtiyacinin fark edilmemesi olarak 6zetlemektedir. 1980
sonras1 ortaya citkan yeni kosullar, 1990'larin basma dek mevcut endiistri iliskileri sistemi iginde
niteliksel dontistim ihtiyacimi goriintir kilmis, ancak sistemik boyutu golgede kalmistir. 1980’lerin
sonlarinda kiiresel politik ve ekonomik kirilmalar, Dogu Asya’nin yiikselen ekonomilerinin (6zellikle
Japonya) gelistirdikleri kalite standartlariyla Bati’'dan bagimsiz rekabet avantaji elde etmelerini
miimkiin kilmistir (Mousa, 2014).

Dagdelen (2005), tiretim ve endiistri iliskilerindeki dontistimii, klasik Fordist-Taylorist paradigmalarimn
degisen ekonomik ve teknolojik kosullara yetersiz kalmasiyla agiklar; bu siireg, cagdas iiretim
anlayisina dayali yeni endiistri iliskileri sisteminin yiikselisiyle sonuglanmistir. Benzer sekilde Bayat
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(2008), 1990’11 yillarda yasanan yapisal degisimlerin isgticti iliskilerini koklii bicimde dontistirdtigunii
ve Orgiitlerin kiiresel rekabet kosullarina uyum saglamak igin tiretim stireclerini ve yapilar1 yeniden
yapilandirmak zorunda kaldigini vurgular (Bayat, 2008, s. 73). Bu gercevede, insan kaynaklar1 yonetimi
de yalnizca personel yonetimi paradigmalarina dayali statik bir yap: olmaktan cikarak, esnek, sonug
odakl1 ve performans temelli yaklasimlar: benimseyen cagdas bir modele evrilmistir. ROWE modeli, bu
dontstimiin bir yansimasi olarak, calisanlarin zaman ve mekandan bagimsiz bigimde ciktilara
odaklanmasini saglayan, orgiitiin stratejik hedefleri ile uyumlu modern IKY uygulamalarmin
gelistirilmesine imkan tanimaktadir.

ROWE modelinin ¢agdas insan kaynaklar1 yonetimine entegrasyonu sorunsalini ele alan bu calisma,
calisanlarin zamandan ve mekdndan bagimsiz olarak yalnizca ciktilara dayali performans olgtimiiyle
degerlendirildigi yenilikci bir is sistemini sunar. Bu yaklasim, 6rgtitlere esneklik, is tatmini, baglilik ve
verimlilik artis1 gibi potansiyel avantajlar saglar (Saeed, 2014; Kurland ve Cooper, 2002). Bununla
birlikte, model her ¢alisan profili igin uygun olmayabilir; diisiik i¢csel motivasyon veya 6z disiplin
diizeyi olan bireylerde performans diististi yasanabilir ve ¢iktrya asir1 odaklanmak etik dis1 davranislar:
tesvik edebilir (Delery ve Doty, 1996; Ressler ve Thompson, 2008). Ayrica, ROWE'nin stratejik 1KY
sistemleriyle biittinlestirilmesi, yalmizca sonug¢ ol¢timii ile sinurli kalmayip, yetkinlik temelli
degerlendirme ve performansin stirekli gelistirilmesini miimkiin kilan mekanizmalarin kurulmasin
gerektirir (Campion vd., 2011).

ROWE'nin cagdas IKY’ye entegrasyonu, ayni zamanda baglamsal ve konfigiirasyonel yaklagimlarin
dikkate alinmasini da zorunlu kilar. Orgiit yapisi, kiiltiirii, stratejik hedefleri ve gevresel kosullar,
modelin etkinligini belirleyen kritik faktorlerdir (Delery ve Shaw, 2001). Model, esnek ve sonug odakli
calisma bigimleri sunarken, orgiitiin i¢ bilesenleri ve dis gevresiyle kurdugu biitiinlesik uyuma bagh
olarak basariya ulasir. Bu nedenle ROWE, cagdas insan kaynaklar1 yonetiminde bir alternatif ve
tamamlayic1 bir uygulama olarak degerlendirilebilir, ancak her ¢rgiit icin dogrudan uygulanabilir
evrensel bir ¢oziim niteligi tasimaz.

Bu baglamda, insan kaynaklar1 yonetimi artik salt teknik bir uygulama alani olmanin 6tesine gegerek,
orgiitsel yasamin temel paradigmalarindan biri olarak konumlanmaktadir. Daha radikal bir
perspektifle ele alindiginda, ¢agdas insan kaynaklari yonetimi, geleneksel “personel yonetimi”
anlayisindan sistematik ve kuramsal olarak ayrisan, 6zgiin bir paradigma ve yonetim modeli olarak
degerlendirilmektedir. ROWE modeli, bu paradigmanin somut bir yansimas: niteligindedir;
calisanlarin zaman ve mekandan bagimsiz bigimde giktilara odaklanmasini saglayarak, performans
odakli ve stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin orgtitsel hedeflerle biitiinlesmesine imkéan
tanimaktadir (Delery ve Doty, 1996; Saeed, 2014).

Bu calisma, s6z konusu paradigmatik dontistim siirecine kismen odaklanmakla birlikte, insan
kaynaklar1 yonetiminin yalnizca teknik ya da yonetsel bir mesele degil, ayni zamanda insani, etik ve
felsefi boyutlar1 da igeren ¢ok katmanli bir tartisma alan1 olduguna dikkat cekmektedir. Ancak biitiin
bu kuramsal ve diuistinsel cerceveler bir yana, isletmelerin giinimtizde varliklarini stirdiirebilmesinin
temel kosulu, cagdas insan kaynaklar1 yonetimi anlayisin1 benimsemeleri ve bu anlayisin gerektirdigi
stratejik uygulamalar1 hayata gecirmeleridir.

Cagdas insan kaynaklar1 yonetimi, 360 derece geri bildirim sistemleri ve performans degerlendirme
modellerinin gelistirilmesini hizlandirmais olsa da (London ve Smither, 1995), bircok ¢rgtit bu sistemleri
tasarlarken gereksinim olmasina ragmen psikolojik temellere yeterince dayanmamustir. Fletcher ve
Perry (2001), orgiit psikolojisinin en énemli amaglarindan birinin, arastirma bulgularim etkin bigimde
yaymak ve orgiitlerin bunlar1 dikkate almasini saglamak oldugunu vurgular (Fletcher ve Perry, 2001).
Baz1 is tiirleri dogalar1 geregi standart performans 6lgiitlerinin uygulanmasina ve yorumlanmasina
elverisli degildir. Arastirma-gelistirme miidiird, {irtin tasarim miihendisi, calisan iliskileri uzmani veya
bilim insani1 gibi pozisyonlar, c¢iktilar1 somut ve kisa vadeli 6lciimlerle degerlendirilmesi gii¢ olan isler
arasinda yer almaktadir. Bu tir gorevlerde, calisanlarin orgiite sagladiklar1 katkilarin
degerlendirilmesinde klasik performans ol¢iim araglar1 yetersiz kalmakta; bunun yerine, bilinen
stireclerin ya da prosediirlerin izlenmesiyle olusturulan degerlendirme sistemleri devreye girmektedir.
Ancak bu da s6z konusu islerde calisanlarin performansinin objektif bigimde nasil degerlendirilecegi
sorusunu giindeme getirmekte ve insan kaynaklari yonetimi acisindan 6nemli bir sorun alam
olusturmaktadir. Bu noktada, geleneksel performans yonetimi sistemlerinin Gtesine gecgen alternatif
modellere ve yontemlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tiirden alternatiflerden biri olan ROWE modeli,
insan kaynaklar1 yonetimine yenilik¢i ve stratejik bir bakis acis1 sunmaktadir. ROWE, calisanin
performansini stireclerden ziyade ciktilar tizerinden degerlendiren bir anlayist1 benimsemekte ve
ozellikle dlgtilebilirligi diisiik pozisyonlarda esneklik, 6zerklik ve sonug odaklilik gibi ilkeleri merkeze
almaktadr.
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Yeni diinya diizeni icinde hizla globallesen tiretim ve pazarlama anlayist bahis olunan gergeklere
biirtinerek sanal aglar tizerinden yiirtiytistini stirdurecektir. Kiilttirel farkliliklar ve is siireglerinin
karmasikliginin altindan kalkacak, sabit konvansiyonel catilar artik yerini esnek, stratejik, veri erisimi
tabanli, bilisim teknolojilerinin yaristig1, uzay zaman simirint zorlayan sanal sistemlere terk edecektir.
Yeni sistemin gereklerinden biride “alternatif” isgticti istihdamini saglayip yonetebilecek yapilari
olusturmak, ROWE modelinde oldugu gibi alternatif calisma imkanlar: yaratabilmek olacaktir.

COVID-19 pandemisi, geleneksel is yeri anlayisin1 benimseyen ve standart calisma saatlerine dayali
programlar uygulayan isletmeler tizerinde 6nemli 6lgiide olumsuz etkiler yaratmistir. Bu noktada
belirtmek gerekir ki, bu galisma her ne kadar pandemi 6ncesinde kaleme alinmis olsa da ROWE
literatiirtinde gorece yeni bir yaklasim olarak ortaya ¢ikmis ve ozellikle bati tilkelerinde faaliyet
gosteren bazi isletmelerde pandemi Oncesinde uygulanmaya baslanmistir. Bu isletmeler, ROWE
modelini benimsemeleri sayesinde pandemi siirecine IKY agisindan daha hazirlikli girmisler; uzaktan
calismaya geciste karsilasilan zorluklart minimum diizeyde yasayarak stireci diger isletmelere kiyasla
daha basarili ve verimli bir sekilde yonetebilmislerdir.

Pandemi stirecinde bircok isletme, calisanlarinin belirli saatlere bagh kalmaksizin, diledikleri yerden
calisma imkanina sahip olabilecegi mobil ve esnek diizenlemelere ge¢mistir. Bu durum, ROWE
modelinin temel ilkeleriyle biiyiik olgtide 6rtiismektedir. Ozellikle salgin déneminde birgok isveren,
uzaktan calismanin yalnizca miimkiin degil, ayni zamanda etkili ve stirdiiriilebilir bir yontem
oldugunu deneyimleyerek gozlemleme firsati bulmustur. Calisanlar, kendi hizlarinda ¢alisma imkamn
elde etmis; ulasim, yemek veya fiziksel ofis gereklilikleri gibi ikincil konulara odaklanmak yerine,
zaman ve enerjilerini dogrudan is gorevlerine yonlendirme firsati yakalamislardir. Bu baglamda,
pandemi kosullarinda ROWE modeline dayali bir calisma diizeninin benimsenmesi, yalnizca
calisanlarin saghigini ve giivenligini koruma agisindan degil, ayni1 zamanda tiretkenligi ve motivasyonu
artirma bakimindan da stratejik bir avantaj sunmustur. ROWE uygulamalari, salgin ortaminda hem
esnekligi hem de sorumlulugu esas alarak ¢alisanlarin i¢sel motivasyonunu desteklemis; boylece kriz
doneminde dahi orgiitsel performansin stirdiiriilebilirligine katki saglamistir. Bu da ROWE modelinin
stratejik degerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bir ROWE modelinin konforlu faydalarmin yani sira, yanls iletisim ve yetersiz performans gibi bazi
riskleri de tastyabilir. ROWE modeliyle calisan bir orgtitte insan kaynaklar: liderliginin tistlenmesi
gereken temel sorumluluklar su sekilde siralanabilir: Oncelikle, motivasyonu yiiksek ve ise bagl
profesyonellerin istihdam edilmesi, diisitk denetimin oldugu ROWE sisteminin etkinligi acisindan
kritik olarak gortilebilir. Isverenin gtiven temelli bir calisma ortam1 yaratmasi icin acik iletisim, adil
odiillendirme ve esnek sosyal etkilesim firsatlar1 sunmas: gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica is
tanimlarinin netlestirilmesi, galisanlarin kurumsal hedeflere nasil katki saglayacaklarni bilmeleri
agisindan dnem tasimakta ve aym zamanda IK liderinin siire¢ boyunca yonlendirici ve destekleyici
olmas1 gerektigi ifade edilmektedir. ROWE kapsaminda performans degerlendirmesi, calisanlarin
belirlenen agik, olctilebilir ve tutarli hedeflere ne 6lctide ulastiklar1 tizerinden yapilmals; beklentiler ve
standartlar her calisana acikga iletilmelidir. Son olarak, ¢alisanlardan her zaman kusursuz performans
beklenmemeli; gelisim siiregleri diizenli geri bildirim, rehberlik ve yapici destekle giiglendirilmelidir
(Moen, Kelly ve Hill, 2011).

Bu calismada bir insan kaynaklar:i modeli olan ROWE metodu ele alinmis, bu modelin yetkilige dayali
insan kaynaklari modeli ve stratejik insan kaynaklar1 modeli ile benzerlikleri ve farkliliklary
irdelenmistir. Uzaktan calisma, is yerinden c¢alisma, hibrit calisma, dijital ortamda calisma, evden
calisma, tele-calisma modelleri giintimiiz kar amaci giiden ve giitmeyen tiim orgiitlerde isin gerekleri,
ortam, zaman ve hijyen sartlarina gore ayr1 ayri1 ve birlikte uygulanmakta ve ¢calisanlara farkl: 6zellikler
ve sartlar sunan insan kaynaklar1 yonetimi saglamaktadir. Ancak bu calisma modelleri ve insan
kaynaklar1 kuramlar1 bir siire sonra gelecegi tarif etmede ve c¢6zmede yetersiz ve hazirliksiz
kalacaklardar.

ROWE modeli ile ilgili calismanin sonuglar1 soyle 6zetlenebilir:

e ROWE modelj, yetkinliklere dayali performans yonetimi kapsaminda 6rgiitlerde yetkinliklerin tam
olarak anlasilmasi ve i¢sellestirilmesini saglayarak, performans degerlendirme siireclerinde etkinlik
sunmaktadir.

e Artan rekabet ve degisen is giicii yapisi goz oniine alindiginda, geleneksel kaynaklarin rekabet
avantajini stirdiirmede yetersiz kalmasi nedeniyle, bilgi, beceri ve yeteneklere sahip insan
kaynagina odaklanmak gereklidir. ROWE modeli, 6zellikle bilgi iscilerinin istihdam ihtiyaglarini
karsilayabilecek bir yapiya sahiptir.
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e Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin hizla ilerledigi gtiniimiizde, hizmet sektorii gibi uzman
personel gerektiren alanlarda ROWE modeli, esnek ve sonug odakli calisma bigimiyle yeni stratejik
insan kaynaklar1 yaklasimlarina uyum saglamada 6nemli bir arag olabilir.

o Orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet giiciinii koruyabilmesi icin insan kaynaklar1 yonetiminin
stratejik 6neminin artmasi, ROWE gibi yenilik¢i performans ve calisma modellerine yonelimi
desteklemektedir.

Ozetle, ROWE modeli, cagdas orgiitlerin insan kaynaklar stratejileri kapsaminda esnekligi, calisan
yetkinliklerini gelistirmeyi ve bilgi iscilerinin ihtiyaclarimi karsilamay: hedefleyen etkili bir model
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Giintimiiz gelismis is diinyas1 mal ve hizmetlerin yeniden tiretiminin
surdurtlebilirligini saglayabilmek icin her sart ve ortamda ayakta kalmak durumundadir. Bunu
yaparken mutlaka var olan sartlar1 stirdiirmek, emek-meta degisimi ve doniisimii siirecini en iyi
sekilde yonetmek, resesyon, savas, insanlarin giiclitkle hayatta kalma miicadelesi verdikleri global
felaket ortamlar1 gibi hesapta olmayan kriz siireclerini yonetebilme bagarisimi gosterebilmeleri
gerekmektedir.

Giintimiiz calisma yasami, zaman ve mekan kavramlarini asan esnek yapilara evrilmekte olup, mevcut
IKY yontem ve modellerinin bu doniistim karsisinda yetersiz kaldig1 gozlemlenmektedir. Bu baglamda,
bireysel yetkinliklerin daha belirgin bigimde stratejik ve sonug odakli hedeflerle uyumlastirilabildigi
yeni nesil IKY yaklagimlarimin neler olabilecegi hem akademik cevreler hem de uygulayici insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan arastirilmas: gereken dnemli bir giindem maddesi haline gelmistir.
ROWE modeline iliskin mevcut bulgular dikkate alindiginda, gelecekteki arastirmalarin farklh
sektorlerde, kiiltiirel baglamlarda ve orgiitsel yapilarda modelin uygulanabilirligini derinlemesine
incelemesi dnerilmektedir. Ozellikle uzun vadeli performans sonuglari, calisan refaht, is-yasam dengesi
ve Orgiitsel baglhlik {izerindeki etkilerin karsilastirmali yontemlerle degerlendirilmesi literatiire Gnemli
katkilar saglayacaktir. Uygulayicilar ve yoneticiler icin ise, ROWE'nin basarili bir sekilde hayata
gecirilmesinin yalnizca esnek galisma diizenlemelerinin saglanmasiyla degil, ayn1 zamanda sonug
odakli bir performans kiiltiirii olusturulmasi, yonetsel zihniyet doniisiimii ve iletisim siireclerinin
giiclendirilmesiyle miimkiin oldugu vurgulanmahdir. Is diinyasina ve diger dis paydaslara yonelik
olarak;, ROWE'nin verimlilik ve calisan motivasyonunu artirma potansiyeli goz oniinde
bulundurularak, modelin pilot uygulamalarla test edilmesi ve kurumlarin stratejik hedefleriyle uyumlu
hale getirilmesi tavsiye edilmektedir.

Bu calismada kapsam dahilinde ele alinamayan ancak alana 6nemli katkilar saglayabilecegi 6ngoriilen
niteliksel ve niceliksel analizlerin, gelecekte gerceklestirilecek ileri diizey arastirmalar araciligiyla bu
ongoriileri desteklemesi beklenmektedir. Akademik diinyanin da yakin gelecekte bu konuya artan bir
ilgi gosterecegi oOngoriisiiyle, s6z konusu arastirmalarin oncelikli olarak hayata gecirilmesi
onerilmektedir.
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