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Yiiksek Performansli Organizasyonlarin Ozellikleri*

The Characteristics of High-performance Organizations

Mehmet Siddik Giiglii!

Oz

Guintimiizde kiiresellesmis is diinyasi, 6zellikle son 50 yildaki teknolojik gelismeler, sosyal ve ekonomik degisim ve
dontisiimler nedeniyle kokli degisimlere ugramis, daha 6nceki donemlere hi¢ benzemeyen bir sekle biirtinmiistiir. Kar
amagch olsun olmasin biitiin organizasyonlar, énceki donemlere gore daha sik ve daha hizli degisen sartlar karsisinda
stirekli sekilde kendilerini degistirerek ve gelistirerek yeni durumlara adapte olmak zorundadirlar. “Yiiksek performansh
organizasyonlar (YPO)” bunu basaran orgiitler olarak 6rnek teskil eden “model organizasyonlar” olarak karsimiza
cikmaktadir. Hentiz Tiirkiye’de gormesi gereken yeterli akademik ilgiyi gorememis olsa da YPO diinyada akademisyenler
ve yoneticiler arasinda oldukca ilgi cekmis bir konudur. Ancak her organizasyonun digerlerinden farkli ve 6zgiin olmasi,
arastirmacilarin ve yoneticilerin performans ve performans Sl¢timlerindeki bakis acilarinin farkli olmasi nedeniyle bu
konuda ortak bir tanim ve cerceve calisma olusturulamamustir. Calismamizda farkl: yaklasimlara sahip ti¢ cerceve calisma
ele alinarak YPO’larin genel ozellikleri ortaya konmustur. YPO'larin sadece finansal verilerde degil, etik degerler basta
olmak tizere finansal olmayan verilerde de benzerlerinden {istiin 6zellikler gosterdigi ortaya konmustur. Calismamiz YPO
olmak ve YPO kalmak igin yoneticilere ¢nemli kilavuz bilgiler verirken, ayn1 zamanda YPO konusunda tilkemiz
literatiirtindeki boslugun doldurulmasina 6nemli katk: saglamustir.

Anahtar Kelimeler: Yiiksek Performansli Organizasyonlar, C)rgﬁtsel Performans, Etkinlik ve Verimlilik, Siirdiiriilebilir
Buiytime.

Abstract

Especially in the last 50 years, the globalized business world has undergone radical changes and has taken shape unlike
any before due to technological developments, and social and economic changes. All organizations must adapt to new
circumstances by constantly changing and improving themselves. "High-performance organizations (HPO)" appear as
"model organizations" that set examples that achieve those adaptations. Although it has not yet received the academic
attention it should receive in Tiirkiye, YPO is a subject that has attracted a lot of attention among academics and
administrators worldwide. However, since each organization is different and unique, and researchers and managers have
different perspectives on performance and performance measurements, a standard definition and framework for HPOs has
not been established. Therefore, we have discussed three framework studies with different approaches and revealed the
general characteristics of HPOs in this study. This article shows that HPOs have superior features than their coequals in
financial and non-financial data, particularly ethical values. While this study provides prominent guidance to managers on
becoming and remaining an HPO, it has also significantly contributed to filling the gap in our country's literature on HPO.

Keywords: High-Performance Organization, Organizational Performance, Effectiveness and Productivity, Sustainable
Growth.
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Giris

Ekonomi tarihine bakildiginda tarim doneminin binlerce yil sturdiigu gorultir. 1780 yilinda ilk
mekanik dokuma tezgahinin icadiyla basglayan, tiretim ve ttiketim sekillerini tamamen degistiren end{istri
dénemi ise sadece 250 yillik bir 6mre sahiptir. Insanoglu yerlesik hayata gegtikten ancak 5 bin y1l sonra
tiretimde hayvan giictinti kullanmaya baslamistir. Buna karsin endiistri doneminde ilk mekanik makine
ile tiretimde bilgisayar teknolojisinin kullanilmaya baslanmas: arasinda 200 yildan kisa bir zaman arali1
vardir. Son 50 yilda bilgisayar teknolojileri bas dondiirticti bir hizda gelismis, tiretim ve tiiketim sekilleri
dramatik sekilde degismistir. 2010’larda tiiketim tarafinda teknoloji destekli paylasim ekonomisi gibi yeni
ekonomi tiirleri ortaya ¢ikmustir (Schor, 2014; Rauch ve Schleicher, 2015; Ranjbari vd., 2018; Kumar vd.,
2018). Uretim tarafinda Endiistri 3.0 sadece 40 yil siirmiis, iiretim bantlarinda bilgisayar teknolojilerinin

kullanilmasindan soz edilirken, bir anda siber-kinetik sistemlerin kullanildig1 Endtistri 4.0 donemi
baslamistir (Chander vd., 2022).

20nci ytizyiin son cgeyreginden itibaren teknolojik gelismelerin yaninda global pazarlarin
genislemesi ve biiytimesi, gevresel sorunlar ve demografik degisimler gibi sosyal ve ekonomik
etkenlerden dolay1 kiiresel is ekonomisi ¢cok hizli bir sekilde degisip geliserek yeni bir sekil almistir.
Globallesen diinyada rekabet daha da artmis, dlgek ekonomisi yerini kapsam ekonomisine birakirken
sirketler iiretimde daha hizli-daha kaliteli- daha ucuz tiretime odaklanmislardir (Ozsoylu, 2017). Ekonomi
literattirtine karanlik fabrikalar, akilli fabrikalar, vatandas robot, mass customization, sanal sirket gibi
bircok yeni kavram eklenmistir. Bu yeni kavramlardan biri de “Yiiksek Performansh Organizasyon”
kavramudir.

Ozellikle 1980'lerden itibaren siirekli degisen sartlara en iyi adaptasyonu saglayarak hem biiyiiyen
hem de ytiksek getiri elde eden kuruluslarin bunu nasil basardiklarina ve bu sirketlerin ortak 6zelliklerini
tanimlamaya yonelik ¢alismalar yapilmaya baslanmustir. Boylece “Yiiksek Performansli Organizasyon”
(Bundan boyle YPO olarak anilacaktir) kavrami ortaya ¢ikmistir. 1980°li yillarin baslarinda karsimiza
¢ikan bu kavram, 2000'1i yillara kadar baz1 arastirmacilar tarafindan fazla abartili bir kavram oldugu ve
kendisinden beklenen sonuglar1 vermeyecegi ileri suirtilse de (Hillard ve McIntrye, 1998) YPO kavrami

yonetim literatiiriine yerlesmistir.

Gorece yeni bir kavram olan YPO konusunda diinyada ¢ok cesitli arastirmalar yapilmakla beraber
tilkemizde bu konuda yapilan ¢alismalar (Yilmaz ve Karahan, 2010; Akdemir vd., 2010; Ttirel vd., 2012;
Needles vd., 2012) oldukca az sayidadir. Yapilan calismalarda arastirmacilarin amaglari, yontemleri ve
YPO'lar1 belirleme kriterleri farkliliklar gosterdiginden sonuglar da oldukga genis bir yelpazeye
dagilmistir. Bu nedenle YPO konusunda tizerinde fikir birligine varilmis bir cerceve calisma veya ortak
tanim ve kavramlar hentiz olusmamustir.

Bu calismadaki oncelikli amag {ilkemize YPO kavramini tanitmak ve Tirk ogrenci ve
akademisyenlerin dikkatlerini YPO kavramu {izerine cekmek, onlar1 bu konuda ¢alismalar yapmaya tesvik
etmektir. Bu amacla sonraki boliimde 6nce YPO kavrami ve tarihsel gelisimi ele alinmistir. Calismanin
ticlincti bolumiinde degisik bakis acilarina sahip, birbirlerinden oldukca farkli ti¢ YPO cerceve galismasi
incelenmis, YPO'larin 6zellikleri ortaya konmustur. Makalemiz, kisitlar ve 6nerilerin de bulundugu sonug
kismi ile nihayetlendirilmistir. Bu ¢alisma, tilkemizde yiiksek performansl organizasyonlarin 6zelliklerini
bu konuda hazirlanmis olan cerceve calismalari karsilastirarak ortaya koyan ilk ve tek calisma
oldugundan 6zgiin bir calisma olup, YPO literatiiriine 6nemli katk: saglamaktadir.
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Yiiksek Performansli Organizasyon Kavrami
Yiiksek Performansli Organizasyon Nedir?

Kirkman vd. (1999)'ne gore, yiiksek performansli bir organizasyonu, ne olduguna gore degil
yaptiklarma gore tanimlamak daha dogru bir yaklasimdir; bir YPO operasyonel performansini en tist
diizeye ¢ikarmak icin stratejisini, hedeflerini ve amagclarini gevresi ile dinamik bir uyum iginde stirekli
olarak gelistiren bir organizasyondur. Bu tanum, bir kurulusun, yiiksek performans elde etmek igin,
cevresine stirekli ve dinamik olarak nasil uyum saglamasi gerektigine odaklanir (Kirkman vd.,1999).

Bazi arastirmacilar YPO olmak icin yiiksek performansta zaman icinde stirdurtilebilirlik sartinin
oldugunu belirtmislerdir. Ornegin de Waal (2017) bunu en az 5 yil ile sinirlandirirken, Frigo (2018) en az
10 yil olarak belirlemistir. De Waal'e gore, bir isletme sadece rakiplerden olusan bir akran grubuyla
kiyaslandiginda performansimnin "yiiksek" olup olmadig1 sdylenebilir; bir YPO, kurulus i¢in gercekten
onemli olan konulara disiplinli bir sekilde odaklanarak, bes yil veya daha uzun bir siire boyunca

karsilastirildig1 akranlarindan daha tistiin finansal ve finansal olmayan sonuglara ulasan bir kurulustur
(de Waal, 2017; de Waal 2021).

Needles vd. (2014) yaptiklar1 aragtirmalarda YPO tanimi yapmak yerine hangi finansal kriterlere
gore bir isletmenin YPO olarak kabul edilebilecegine vurgu yapmuslar ve {i¢ finansal kritere ayn1 anda
sahip olan kuruluslar1 YPO olarak kabul etmislerdir; YPO'lar iisttin ve stirdiiriilebilir nakit akis1 getirileri,
varlik biiytimesi ve toplam hissedar getirilerinde en az 10 y1l boyunca ortalamalarin tisttinde olmalidirlar
(Needles vd., 2008). Strom’tin CHPS (Centrum for Hogpresterande System) cercevesinde felsefik bir tanim
yapilmus, YPO'lar “istedikleri gibi yasayan, hayallerini yasayan” orgiitler olarak tasvir edilmistir. Bu
durum, olmasini istedikleri arzular igin hedef belirlemek, niyetlerini acikga ortaya koymak ve onlara
ulasma becerisine sahip olmak durumudur (Gudnason ve Finnsson, 2017). Yiiksek performansa sahip bir
kurulus, Pittsburgh'daki Uluslararas1 Gelistirme Boyutlar1 tarafindan “kultiirtin calisanlara, is
gereksinimlerini karsilamak icin miisteri ihtiyaglarimi zamaninda karsilamak icin gerekli hesap verebilirlik

S/

ve sorumluluk ile donatildig1” bir kurulus olarak tanimlanmaktadir (Akdemir vd., 2010).

YPO olarak devam edebilmek YPO olmaktan daha zorludur. Ornegin, Needles vd. (2014)'1n
calismalar1 gostermistir ki, MSCI endeksindeki sirketlerin ancak %7’si 10 y1l boyunca ytiiksek performans
gostermistir. Bu arastirmacilarin tizerinde calistiklar: 1457 MSCI sirketinden higbiri 11 yil {ist tiste yiiksek
performans gosterememistir. Hatta 2007 yilindaki finansal krizden sonra 2014 yilina kadar sadece 57 sirket
(%3,8) yiiksek performans gosterebilmistir (Needles vd., 2014).

American Manegement Association (AMA) YPO'u bir maraton kosucusuna benzetir: Maraton
kosucusu yaris1 bitirebilmek ve/ya dereceye girebilmek icin stirekli olarak antrenman yapmak ve belli bir
yasam stilinde, maratoncu olarak yasamak zorundadir. Giinliik yasamina dikkat etmeyen maraton
kosucusu sadece yarismadan belli bir stire 6nce hazirlik yapmaya baslarsa kosuda basarisiz olmasi
kuvvetle muhtemeldir. YPO olmak ve bunu sitirdiirmek igin organizasyon kiltirtintin YPO
gerekliliklerine gore yapilandirilmasi ve organizasyonun siirekli olarak bir YPO gibi davranmasi ve
yasamasi gerekir (AMA, 2007).

Burada karsimiza c¢ikan 6nemli soru YPO karakteristiklerinin neler oldugudur. Endistri
devriminden bu yana yonetim konusunda bir¢ok konu agikliga kavusturulmus, soyut bir kavram
olmasina ragmen yonetim ile ilgili pek cok konuda organizasyonlarin basvurabilecekleri cerceveler ve
teoriler olusturulmustur. Ancak ne var ki YPO konusu gorece yeni bir kavram oldugundan ve arastirmaci
ve yOneticilerin performans ve performans 6l¢iimii konusundaki farkli bakis agilarindan dolay1 hentiz
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YPO ozellikleri ve nasil YPO olunabilecegine yonelik {tizerinde fikir birligi olan bir cerceve
olusturulamamustir.

YPO model ve cergevelerini ortaya koyan arastirmacilar ayni zamanda her bir organizasyonun
benzersiz oldugunu ve bu ozelliklere nasil sahip olacaklarmi orgtitlerin kendilerinin belirlemesi
gerektigini soylemislerdir. Ister Frigo'nun “Return Driven Strategy” cercevesinde oldugu gibi dncelik ve
hareket noktas: etik degerlere uyularak elde edilmis finansal 6lcekler olsun, isterse de hareket noktasi
calisan memnuniyeti olan Muldrow vd. (2002)'nin kamu sektorii i¢in olusturduklart1 model olsun, bu
cerceve calismalarin hepsinin gercek hayatta karsiliklar: vardir. Ancak unutulmamalidir ki “permanent
whitewater” haline gelmis olan stirekli ve beklenmedik sekillerde degisen gtintimiiz is diinyasina (Wolf,
2011), ayak uydurabilmek icin kuruluslarin bir tek model veya cerceveye bagh kalarak YPO olmay1
stirdiirebilmeleri ¢ok zordur. Bunun yerine organizasyonlarin, Collins’in dedigi gibi “A or B” yaklasimu
yerine “A and B” yaklasimini segerek sadece belli bir gerceve veya modele odaklanmak yerine
organizasyon kiiltiirlerine ve olanaklarina gore kombineler olusturmalar1 gerekmektedir (Collins, 2001).

Organizasyonlarda Performans lyilestirme Arayiglar:

Gtintimtizdeki anlamiyla YPO kavraminin ilk ortaya cikisinin Peters ve Waterman'in 1982'de
yazdig1 “In Search Of Excellence” calismasi oldugunu soylemek miimkiindiir. Yazarlar akranlarina gore
yiiksek performans gosteren Amerikali global sirketleri incelemis ve bunlarin ortak 6zelliklerini ortaya
koymuslardir (Peters ve Waterman, 1982). Ancak konu organizasyon performansini arttirmak oldugunda,
bilimsel olarak bunu 18nci ytizyilda sanayi devriminin ilk yillarina kadar géttirmek miimkiindiir (AMA,
2007).

Endustri devrimi oldugunda calisanlarin tarim ve zanaatcilik mantalitesinden fabrika isgisi
mantalitesine gegisleri stirecinde, bu gecisin optimizasyonunu saglayarak tiretim miktar ve kalitesini
arttirmak icin cesitli cabalar olmustur. Organizasyon performansini arttirmaya yonelik bu gabalar,
ginimiizde de giincelligini koruyan iki temel yaklasima sahiptir; genelde hakim olan birinci yaklasim,
yapilan ise ve organizasyon yapisina odaklanmustir. Bu bakis acisinda galisan, bir makinenin parcasi gibi
goriilmiis, orgtit yapisi ve politikalari ile ¢alisanin kontrol edilerek performans iyilestirmesi saglanmistir
(AMA, 2007). Oncelerde ¢ok yaygin olmayan ikinci yaklagimda insana odaklanilmigtir. Bunun bilinen ilk
orneginde, 1800'1ii yillarin baginda Ingiltere’de Robert Owen calisana yapilan yatirimin %100t bulan
oranlarda geri dontistiniin oldugunu ileri stirmiistiir (Gordon, 1994).

Endistrilesme gelistikce 6zellikle Amerika ve Avrupa’da nasil daha kaliteli ve fazla tiretim
yapilabilecegi konularinda, performansi arttirmaya yonelik yeni teoriler ortaya ¢ikmistir. Ancak yine de
s6z konusu calismalar, yukarida belirtildigi gibi, genel olarak ya gorev ve yapiya odaklanan ya da insana
odaklanan yaklagimlar olarak iki temel eksen etrafinda sekillenmistir. Ornegin 1800'lerin sonlar
1900’lerin basinda Taylor, tiretkenligin iscinin degil, yonetimin sorumlulugu oldugunu soylerken, yiiksek
performans igin stireclerin ve organizasyon yapisinin 6nemini vurgulamistir. Taylor, “Maximum
prosperity” kavramini aciklarken, ytiksek performansin sturdurtlebilmesi icin isletmenin her bir
bolumiiniin yiiksek performans saglamasi gerektigini ileri stirmiistiir (Taylor, 1911). Yine ayn: donemde
Avrupa’da Weber tiretkenligin biirokrasi ile arttirilacagini, bunun icin de bireye degil, pozisyona énem
verilmesi gerektigini soylemistir. Bu yaklasimlarin tersine ayn1 donemde Fransa’da ortaya ¢ikan Fayol ise
yonetim prensiplerini gelistirmis ve performans igin yonetim yeteneginin énemine vurgu yaparak, insan
faktoriine yogunlasmistir (AMA, 2007).

20nci yiizyilin basindan itibaren fabrika yonetimi ile sinirli olan yonetim anlayist Taylor, Weber ve
Fayol'la birlikte genel yonetim anlayisina sigramis, yonetim prensipleri genellesmis ve yonetim bir bilim
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haline gelmistir. Pensilvanya Universitesi'ne bagh olarak 1881’de agilan Wharton Finansman ve Ekonomi
Okulu'nu diger okullar izlemis ve tiniversitelerde bilimsel olarak ekonomi 6gretilmeye baslanmistir
(AMA, 2007).

1930'1u yillarda Elton Mayo, insan odakli yaklasim cercevesinde, calisan performansinin tek bir
olcekle ifade edilemeyecegini, bircok bilesenin gz éniinde bulundurulmasi gerektigini sdylerken, ayni
zamanda yOneticilerin ¢alisan ¢ikarlari ile isletme ¢ikarlar: arasinda bir denge kurmalar1 gerektigini ortaya
koymustur. Mayo'nun “Insan {ligkileri Hareketi” ile calisan performansinin  6diillendirilip
odiillendirilmemesi sorusu yerini hangi performansin ne sekilde 6diillendirilecegi sorusuna birakmaya
baslamistir (Wren ve Greenwood, 1998).

Ikinci Diinya Savagsi sonrasinda ekonomideki hizli biiyiimeyle birlikte yonetim bilimi magaza
diizeyi yonetimden genel yonetim teorileri seviyesine sigramistir. Sistem ve durumsallik
yaklasimlarindan sonra Deming’in toplam kalite yonetimi yaklasimi bu déneme damgasini vurmustur
(Goetsch ve Davis, 2014). Peter Drucker gibi arastirmacilar, liderlik, motivasyon, isletme i¢inde grup
davraniglar1 gibi kavramlar1 dncelemisler, insan faktoriine yogunlagmiglardir (Drucker, 1989). Ornegin
1990’larda Barney Bass tarafindan yapilan ampirik arastirmada dontistimsel liderligin performansi
arttirdig tespit edilmis, islevsel ve dontistimsel liderligin biitiin diinyada ¢ok yaygin olarak kullanildigi
ortaya konmustur (Bass, 1997). Ayrica bireysel calisan davranislarinin (devir hizi, devamhilik v.b.)
tiretkenlikle iliskili olduguna dair bulgular elde etmistir. Yine calisanlarin akillica yonetilmesinin de
tretkenligi arttirdig1 ve maliyetleri diistirdiigu saptanmistir (Cascio ve Wynn, 2004).

Baz1 arastirmacilar ise Ozellikle is stirecleri, 6l¢me, degerlendirme ve Oolgekler konularmna
odaklanmislardir. Ornegin, W. Edward Deming daha ¢ok gorevlere ve siireclere yonelerek, Japonya’dan
sonra 1986’da Amerika’da da guru haline gelmistir. Deming’e gore hatalar %95’i bulan bir oranda
sistemseldir, ¢alisanlardan kaynaklanmaz. Deming ile beraber performans arttirmak i¢in kullanilmaya
baslayan Toplam Kalite Yonetimi'nden sonra, organizasyonlar baska araclar da kullanmaya
baslamislardir. Ornegin, Six Sigma, bilgisayar teknolojileri, “just-in-time envanteri” yéntemi bunlardan
bazilaridir (Goetsch ve Davis, 2014). Bu ve benzeri yonetimsel araglar planlama ve is siireclerinde
maliyetleri duistirmek, pazara zamaninda cevap verebilmek, miisteri memnuniyeti saglamak gibi
konularda gelisim saglayarak organizasyonun performansini arttirmak amaciyla kullanilmistir ve
kullanilmaktadr.

YPO s6z konusu oldugunda yapilabilecek genel cikarim yukarida belirtilen her iki yaklasimin da
ayn1 anda birbiri ile uyum icinde kullanilmasidir. “Good to Great” kitabinda Collins (2001), “genius of
AND” prensibini anlatirken bu konuya deginmistir: Miitkemmel organizasyon haline gelebilmek icin
mevcuttaki iki secenek birbirine zit gibi gortinse de bunlardan birini se¢mek yerine her ikisini de uyumlu
olarak kullanma yoluna gidilmelidir (Collins, 2001).

YPO Kavraminin Ortaya Cikist

1982'ye geldigimizde Peters ve Waterman'in “In Search of Excellence” kitab1 YPO arastirmalar:
konusunda milat oldugunu goriiriiz. Yazarlar, McKinsey’in 7S modelini (Shaered values, structure,
strategy, systems, skills, style, staff) temel alarak miikemmellige ulasmis olan sirketlerin temel
karakteristiklerini (aksiyon odaklilik, miisteriye yakinlik, otonomi ve girisimcilik, yalin organizasyon gibi)
ortaya koymuslardir (Peters ve Waterman, 1982). Bu kitap ve “Built to Last” (Collins ve Porras, 1994) kitab1
YPO'larin 6zelliklerini ortaya koymak ve bu yolda uygulanabilecek model gerceveler olusturmak icin
calismalarin baslamasina neden olmustur (Gudnason ve Finnsson, 2017). Bu tarihten sonra YPO'lar
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karsilastirmak ve genel 6zelliklerini tespit ederek genel gegerli bir cerceve olusturmak icin birgok calisma
yapilmuistir.

Ornegin, Paul Rogers ve Marcia Blenko, gelistirdikleri YPO modelinde yiiksek performansa giden
yolu tarif ederken, YPO'larin iyi kararlar verdiklerini ve uyguladiklarim1i ve bunu yaparken de
akranlarindan daha iyi, daha hizli ve daha kararli davrandiklarimi belirtmislerdir. iyi kararlar vererek
bunlar1 uygulamak icin etkili liderlik, 6nemli kararlarda net sorumluluklar, dogru ise dogru personel,
glclit operasyonel yiirtitme ve vyiiksek performans kultiirtinti igsellestirme konularinda
miikemmellestiklerini 6ne stirmiuslerdir (Rogers ve Blenko, 2006).

Wolf (2011) her biri dort alt bolimden olusan carpici/tutarli, kolektif/bireyci ve
bilgilendirici/sorgulama olmak {izere {i¢ kritik paradoksal “hareket”i (paradoksal degil, ama aktif
kutuplar olarak) uyum icinde kullanan modeli ile organizasyonlarin siirekli yiiksek performans
gostererek akranlarindan daha iyi duruma geleceklerini ileri stirmiisttir.

Owen vd. (2001), yiiksek performans elde etme ve devam ettirebilmek icin kaliteli mal ve hizmet
uretmek gerektigini ileri stirmiislerdir ki bunu gerceklestirmek icin “The five success factors” modeli
ortaya koymuslardir.

Muldrow vd. (2002), “Balanced Scorecard” yaklasimina (Kaplan & Norton, 1992, 1993) dayanarak
gelistirdikleri modelde ¢alisan memnuniyetinin miisteri memnuniyetini, onun da ytiksek performansi
getirdigini ileri sirmiislerdir.

Pointer ve Orlikoff (2002), 6zellikle kar amach olmayan organizasyonlarin YPO olmak ve bunu
stirdiirebilmelerinin en 6nemli enstriimaninin etik degerlere bagli bir organizasyon kiltiirtine sahip
oldugunu belirtmis, etige bagh olmayan kuruluslarin kisa donemde hedeflerini tutturabilirlerse de uzun
donemde varliklarini koruyamayacaklarini 6ne stirmiislerdir. Kar amagh olmayan organizasyonlarda
“prensip temelli yonetim”in onlar1 basariya ulastiracagini1 vurgulayan yazarlar, 64 prensipten olusan bir
model cerceve olusturmuslardar.

Gupta, kiilttirtin YPO olusturmadaki etkilerini inceledigi calismasinda gelecege odaklanma, giictin
dagitilmasi, cinsiyet ayrimciliginin yapilmamasi, belirsizlikten kacinma ve insancil yonetim o6zelliklerini
tastyan kilttirlerde bu ozellikleri organizasyon kiiltiirtine de yerlestirebilen firmalarin YPO olma
konusunda daha avantajli olduklarina dair bulgular elde etmistir (Gupta, 2011).

Foster ve Kaplan (2001), Creative Destruction kitaplarinda stirdiirtilebilirligin, uygulamadan daha
farkli oldugunu ileri stirmiislerdir. Buna gore YPO olmay1 siirdiirmek, YPO olmaktan daha farkl: ve daha
zordur. Bu yazarlara gore her ne kadar hentiz YPO olmanin ve bunu siirdiirmenin kesin ve tek bir yolu
belirlenememis olsa da calismalar stirmektedir, ancak her bir organizasyonun farkl kiiltiir, yaps, ihtiyag
ve oncelikleri oldugu goz oniine alindiginda genel gegerli tek bir YPO cercevesine ulasmak pek miimkiin
goriinmemektedir (AMA, 2007).

Diger yandan hangi tir Oolgeklerin YPO degerlemesinde kullanilacagi konusu giderek
karmasiklasmaktadir. Ornegin birgok igletmenin marka degeri, bilangodaki varliklarinin degerinden kat
kat fazladir ve finansal 6lceklerin sekillenmesinde marka degeri onemli bir faktordiir ancak bunun nasil
ve ne Ol¢tide kullanilacag1 organizasyon yoneticilerinin bakisina ve ihtiyaglarina gore degisir. Balanced
Scorecard’mn mucitleri Kaplan ve Norton'un dedigi gibi olgekler performans siirticiileridir ve “Ne
Olcersen, onu elde edersin” prensibi geregi, organizasyonlar YPO olma yolunda hangi olcekleri
kullanmalar1 gerektigini iyi tespit etmelidir (Kaplan ve Norton, 1992, 1993).
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Elbette, Foster ve Kaplan'in (2001) dedigi gibi, her organizasyon kendine 6zgiidiir ve benzersizdir.
Herhangi bir kurulustaki yoneticiler, kendi pazar durumlarina, stratejilerine ve insanlarina gore kendi
organizasyonlarina en uygun yaklasimlar: segebilir ve secmelidir. Yiiksek performansli profesyonel
sporcularin kompozit egitim yontemlerini tanimlayabildigimiz gibi, en iyi organizasyonlarmn nasil
isledigini ve nasil basarili oldugunu da iyi bir inceleme ve gozlemle ortaya koyabiliriz. Profesyonel
sporcularin uyguladiklar1 programlar gibi, ytiksek performansli organizasyonlarin uygulamalar1 bize
basar1 kazanmanin degisik yollarin1 gostermektedir. Degisik sporcularin basariya ulasmak igin, zihinsel
ve fiziksel yeteneklerine uyan cesitli programlar olusturabildikleri gibi, organizasyonlar da YPO olmak
icin orgut kultiirli, insan ve para sermayesi gibi varliklarina, vizyon ve misyonlarina gore kendilerine
uyacak modeller ve yol haritalar1 olusturabilirler (AMA, 2007).

Her organizasyon benzersiz oldugundan, biitiin organizasyonlara uyabilecek sihirli bir YPO
cercevesinden soz etmek miumkiin degildir. Ancak cesitli YPO cerceveleri incelenerek bircok
organizasyona uygulanabilecek bazi kriterler elde etmek olasidir. Buradan yola ¢ikarak, bu ¢alismada ti¢
YPO cercevesi genel hatlariyla ele alinip incelenmistir.

Yiiksek Performansli Organizasyon Cercgeveleri

Bu galismada ikisi Amerika Birlesik Devletleri (ABD)'nde biri Avrupa’da hazirlanmis tic YPO
cercevesi ele alimustir. Bu cerceveler her ne kadar Kuzey Amerika ve Avrupa kokenli olsa da gerceveler
hazirlanirken ele alinan sirketler bu iki kita ile sinirli kalmamus, genel gecerlilik elde edebilmek amaciyla
tiim diinyadan gesitli endiistrilerden sirketler calismaya dahil edilmistir (AMA, 2007; de Waal, 2007; Frigo,
2016). Bu calismada ele alinan gerceveler sunlardir:

1. HPO Framework (André De Wall)
2. AMA (American Management Association) Framework
3. The Return Driven Strategy Framework (Mark L. Frigo ve Joel Litman)

De Wall, 2006-2007 yillarinda 1.470 kurulustan gelen anketlerle HPO calismasini tamamlamistir.
AMA arastirmacilari, 2007 yilinda 1.369 kurulusun geri dontis yaptig1 ampirik arastirma sonucu AMA
Framework’u gelistirmislerdir. RDS Framework ise 2008-2018 yillarinda diinyanin gesitli {ilkelerinden
15.000"den fazla kurulusun incelenmesi neticesinde ¢ikan analizlerden olusturulmustur.

High-Performance Organization (HPO) Framework
HPO Framework’un Olusturulmasi

High Performance Organization (HPO) Framework, Hollanda'l1 bir isletme teorisyeni ve danismani
olan André de Waal tarafindan 2004-2007 yillarinda gelistirilmistir. Bu ¢erceve calisma YPO’larin genel
ozelliklerini ortaya koyar. De Waal'e gore bir YPO, en az bes yil boyunca akranlarindan daha tisttin
finansal ve finansal olmayan sonuglar elde etmis bir kurulustur. De Waal'in deyimiyle HPO Framework,
isletme yoneticilerine, kuruluslarinin YPO durumunu ve performanslarini arttirmak i¢in yapmalari
gereken iyilestirmeleri belirleyebilmelerini saglar (de Waal, 2007).

HPO Framework iki asamada hazirlanmistir. Kavramsal asamada yiiksek performans gosteren
kuruluslarin 6zelliklerini belirlemek i¢in 1970’lerden itibaren yiiksek performans ile ilgili akademik ve
yonetimsel ¢alismanin meta-analizi yapilmis ve yapilan filtreleme sonucunda toplam 53 potansiyel YPO
karakteristigi belirlenmistir. fkinci asamada bu 6zelliklerin ampirik uygulamasi ve analizi yapilarak
cercevenin sinirlart gizilmistir. Once bu 6zellikler 82 kurulus ile ile 6ntest yapildiktan sonra, ampirik
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calismanin ikinci adiminda 2006-2007 yillarinda diinya genelinde 1,470 kurulus ¢alisanlarina uygulanan
anket sonuglaria gore 5 faktorde toplanan 35 6zellik tespit edilmistir.

Bu bes faktorde akran gruplarina gore daha yiiksek puan alan kuruluslarin, finansal gostergelerde
(6rnegin karlilik, biiytime, hissedar getirisi) finansal olmayan gostergelerde (6rnegin miisteri
memnuniyeti, galisan bagliligi, tirtin ve hizmet kalitesi) akranlarindan daha iistiin performans gostermis
olduklar1 gozlemlenmistir (de Waal, 2007). Boylece yiiksek performans tizerinde en fazla etkiye sahip olan
5 faktor tizerinde dagitilmis bu 35 6zellik biittin halde bir YPO ¢ercevesi olarak ortaya konmustur.

HPO Framework’a Gore YPO’larin Ozellikleri

HPO Framework organizasyonun sahip olmasi gereken karakteristikleri belirtirken, bunlar1 elde
etmek i¢in kuruluslara herhangi bir yontem sunmamaktadir. Arastirmaci, her bir isletmenin farkli oldugu
noktasindan hareketle, bu 6zellikleri kazanmak icin gereken strateji ve uygulamalari, isletmelerin kendi
kiltir ve olanaklarina gore tespit etmeleri gerektigini soyler. Yukarida deginildigi gibi stratejilerin iyi bir
sekilde uygulanmasi, secilen stratejilerden daha onemlidir (de Waal, 2007). HPO Framework'un 5
faktorde toplanan 35 karakteristigi asagida agiklanmustir:

Faktor 1- Stirekli Gelisme ve Yenilenme: YPO'lar gelismeyi ve yeniligi gelistirmek icin, genellikle
glict tiitkenmekte olan stratejileri ikame edecek, ortaya yeni secenekler ve alternatifler ¢ikaracak, kurulusu
farkli kilacak essiz bir stratejiyi benimsemekle ise baslar. Bundan sonra, organizasyon bu stratejiyi yerine
getirmek icin biitiin olanaklarimi seferber eder. Olaylara etkin ve verimli yanit verme yetenegini gelistirir;
gereksiz prosediirleri, calismalar1 ve bilgi yiiklemelerini ortadan kaldirmak igin tiim siireclerini siirekli
olarak basitlestirir, gelistirir ve dengeli sekilde ayarlar. Organizasyon, temel yetkinliklerine hakimdir ve
bir yandan temel yetkinliklerinde ustalasirken, gerekli diger yetkinlikleri disaridan temin eder. HPO
Framework, YPO'larin stirekli gelisme ve yenilenme ile ilgili karakteristiklerini soyle siralamistir:

1. Organizasyon, onu digerlerinden agikca ayiran bir strateji benimsemistir.

2. Organizasyon stiregleri stirekli iyilestirilmektedir.

3. Organizasyon stiregleri siirekli olarak basitlestirilir.

4. Organizasyon stirecleri siirekli olarak daha uyumlu hale getirilir.

5. Organizasyonun performansi i¢cin dnemli unsurlar acik ve net sekilde raporlanir.
6.0rganizasyonda finansal ve finansal olmayan bilgiler organizasyon tiyelerine bildirilir.
7. Organizasyon, temel yetkinliklerini stirekli olarak yeniler.

8. Organizasyon, {irtinlerini, stireclerini ve hizmetlerini stirekli gelistirir ve yeniler.

Faktor 2- Diyalog ve Eylem Odaklilik: Bu faktor, sadece organizasyonda agik bir kiiltiir yaratmakla
kalmay1p, ayni zamanda sonuglara ulasmak icin seffafliga dayali eylemlerde adanmislik 6zelligine de
odaklanir. Yonetim, galisanlar1 tim onemli is ve organizasyon siireglerine dahil ederek calisanlarin
goriislerine deger verir. Yonetim, esnekligi arttirmak i¢in dinamik yonetim yetenekleri gelistirir, degisim
faaliyetlerine bizzat dahil olarak degisimi memnuniyetle karsilar ve tesvik eder. HPO Framework,
YPO'larin diyalog ve eylem odaklilik ile ilgili karakteristiklerini soyle siralanmustir:

9. Organizasyonun yonetim kademesi calisanlarla stirekli diyalog icindedir.
10. Organizasyon {iyeleri iletisim, bilgi alisverisi ve 6grenmeye ¢ok zaman harcarlar.

11. Organizasyon tiyeleri her zaman 6nemli siireglere katilirlar.
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12. Organizasyon yonetimi hata yapilmasin tolere eder.
13. Organizasyon yonetimi degisimlere ve degisikliklere agiktir.
Organizasyon, performans odakhidar.

Faktor 3- Yonetim Kalitesi: En 6nemli YPO faktorii yonetimin kalitesidir. YPO yoneticileri, orgiit
calisanlar: icin diirtist ve samimi olma, gtivenilir ve tutarli olma, baglilik, cosku ve saygi gosterme,
savunmasizlik duygusunu koruma ve kendinden sikayetci olmama, gtiglii bir ahlak ve etik standardina
sahip olmalariyla bir rol modeldirler. YPO yonetimi, calisanlarin sadakatine deger verir, insanlara saygili
davranir, calisanlarla bireysel iliskiler kurar ve bu iligkileri korur, baskalarina inang ve gtiveni tesvik eder,
insanlara adil davranir. Boylece biitiin organizasyonel diizeylerde insanlarla giivene dayali iliskiler kurar
ve sitirdiirtir. Bir YPO'nun yoneticileri, 6rgiit degerlerini calisanlarina ileterek ve stratejinin tiim orgtt
tiyeleri tarafindan bilinip benimsendiginden emin olarak etkili, 6zgiivenli ve giiglii bir yonetim tarzi
gelistirir ve uygularlar. HPO Framework, YPO’larin yonetim kalitesi ile ilgili karakteristiklerini soyle
siralamistir:

15. Yonetim, organizasyon tiyelerinin gtivenini kazanmastir.

16. Yonetim bir biittinliik arz eder.

17. Yonetim, organizasyon tiyeleri igin bir rol modeldir.

18. Yonetim karar verme stirecinde hizlidir.

19. Yonetim harekete gegmede hizlidir.

20. Orgiit yonetimi daha iyi sonuglar elde etmeleri igin calisanlara kogluk yapar.
21. Yonetim sonuglara ulasmaya odaklanir.

22. Organizasyonun yonetimi ¢ok etkilidir.

23. Organizasyon yonetimi giiclii liderlik uygular.

24. Organizasyon yonetimi kendine giivenir.

25. Yonetim, diisiik performans gosterenlere kars: kararlidir.

26. Yonetim, orgiit tiyelerini elde ettikleri sonuglardan her zaman sorumlu tutar.

Faktor 4- Isgticti Kalitesi: Bir YPO, gesitli ve tamamlayict bir isgiicii topladigindan emin olur,
Operasyonlardaki karmasikliklar: tespit etmek ve bunlar1 ¢6zmek, yaraticiligr tesvik etmek igin
maksimum esneklige sahip bir isgticti olusturur. YPO’lar, calisanlarinin hem esnek hem de uyumda hizh
olmasini saglayarak, birbirlerinden 0grenmelerine izin vererek, olaganiistii sonuglara ulasmak icin
becerilerini gelistirmeye tesvik ve motive ederler. HPO Framework'un yonetim kalitesi karakteristikleri:

26. Yonetim, orgiit tiyelerini elde ettikleri sonuglardan her zaman sorumlu tutar.
27. Yonetim, orgiit tiyelerine olagantistii sonuclar elde etmeleri i¢in ilham verir.
28. Organizasyon {iyeleri dayanikli ve esnek olmak icin egitilmistir.

29. Organizasyonun gesitli ve tamamlayic1 bir isgticii vardir.

Faktor 5- Uzun Doneme Odaklanma: Bir YPO'da uzun vadeli bir odaklanma, sadece hissedarlar:
degil calisanlar, tedarikgiler, toplum ve miisteriler gibi tiim paydaslara yoneliktir. YPO'lar, genis capta ag
olusturma, topluma karsi comert olma ve karsilikli olarak yararhi firsatlar ve kazan-kazan iliskileri
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yaratarak tiim paydaslarla iyi ve uzun vadeli iliskiler stirdiirtirler. YPO yo6netimi, ortak amag ve kisisel
¢ikarlar1 dengelerken, organizasyonun tiim tiyelerine kurulusun ihtiyaglarin1 6ncelemelerini 6gretir. Bir
YPO, giivenli bir ortam olusturarak insanlara giivenlik (fiziksel ve zihinsel) ve is giivencesi duygusu verir,
zor zamanlarda c¢alisanlarin isine hemen son vermeyerek, isten ¢ikarmalar: yalnizca son care olarak
dustintir. YPO'larin yonetim kalitesi ile ilgili karakteristikleri soyle siralanmistir:

30. Organizasyon, tim paydaslar ile iyi ve uzun vadeli iliskiler stirdiirtir.

31. Organizasyon, miisterilere miimkiin olan en iyi hizmeti vermeyi amaglamustir.

32. Organizasyon, tedarikgiler ve/veya miisteriler ile ortakliklar yoluyla stirekli biiytir.
33. Organizasyon yonetimi sik sik degismez.

34. Organizasyon, tiyeleri icin gtivenli bir is yeridir.

35. Yeni yonetici kadro organizasyon icinden terfi ettirilir.

De Waal'in bulgularina gore, calisan 6zerkligi ve hatta orgiitsel strateji gibi bir¢ok arastirmaci
tarafindan 6nemli sayilan faktorler, konu YPO oldugunda organizasyonlar igin nispeten 6nemsizdir.
Calisanin gtiglendirilmesi yiiksek performansa her zaman katki saglamazken, yiiksek otonominin
rekabetci performansa negatif etkisi vardir (de Waal, 2007). Arastirmaci ikramiye, tazminat ve tesviklerin
personel motivasyonu ic¢in énemli oldugunu ancak YPO olmak icin yine bunlarin anlamh katkisinin
olmadigini vurgulamaktadir. Bu nedenle HPO Framework’da strateji olusturma ve otonomi ile ilgili
ozellikler yer almaz.

Stratejinin 6nemini goz ardi etmeyen de Waal, secilen stratejilerin degil, bunlarin siki sekilde
uygulanmasinin 6nemli oldugunu soyler (de Waal, 2007). De Waal’e gore, yonetim kalitesi stratejiden cok
daha buytik bir 6nem tasir; iyi bir yonetici takimu orgiitii hedefine ulastirabilir, ancak agik ve iyi
tanimlanmus stratejiye sahip bir 6rgiit, bunu yiiriitmek i¢in dogru insanlara sahip degilse hedeflerine
ulasmakta biiyiik zorluk yasar (de Waal, 2007).

Diinyanin gesitli yerlerinde ampirik uygulamalarla bu cergevenin gegerliligi kanitlanmaya
calistlmustir. Ornegin; Hollanda'da LIMOR sirketinde (de Waal, 2017), Cin’de devletin sahip oldugu bir
imalat firmasinda (de Waal ve Wang, 2017), Zambiya’da kamu sektoriinde (de Waal ve Mulimbika, 2017)
gecerli oldugu ve uygulandig1 kuruluslarin yiiksek performansa ulasmasima énemli katkida bulundugu
gozlenmistir.

American Management Association Framework
AMA Framework’un Olusturulmasi

American Management Association (AMA), kokii 1913’e dayanan, bireylere ve kuruluslara genis bir
yelpazede yonetim gelistirme ve egitim hizmetleri sunan uluslararasi, kar amaci giitmeyen, tiyelige dayal1
bir dernektir (https://www.amanet.org/advantage/our-history.aspx).

AMA, bir arastirmacilar ekibi ile performans gelistirme konusundaki literatiir ve teorilere dayanan,
organizasyonlarin bes ana 6zelligi (Stratejik yaklasim, miisteri yaklasimu, liderlik yaklasimui, stirecler ve
yap1, degerler ve inanglar) tizerinde odaklanan bir yiiksek performans modeli gelistirmistir. 2007 yilinda
bu modeli test etmek ve yiiksek performansl sirketlerin genel 6zelliklerini belirlemek amaciyla 1.369
sirketin yanit verdigi kiiresel bir anket gerceklestirmistir. (AMA, 2007). Yapilan analizler sonucunda,
dusiik-orta-yiiksek performans sirketler belirlenmis ve bunlar yukarida agiklanan bes alandaki anahtar
ozellikler acisindan birbirleriyle karsilastirilmistir. Toplamda belirlenmis olan 79 kriterden 64'ti yiiksek
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performans ile .01 diizeyinde anlaml1 pozitif korelasyon gostermistir. Bu durum bir organizasyonun hangi
ozelliklere sahip oldugunda yiiksek performans yakalayarak YPO haline gelebilecegine dair net bir yol
haritas1 verdiginden AMA Framework kullanima sunulmustur (AMA, 2007).

AMA Framework’a Gore YPO’larin Ozellikleri

AMA’nin 2007 yilinda yayimladig: cerceve calismasi, birbiriyle karsilikli etkilesim icinde olan,
organizasyonun performansini etkileyen ana faktorler birbirleriyle stirekli etkilesimde olan 5 temel
yapidan olusur (Bakiniz Sekil 1). Bu yapilarin her biri digerleriyle etkilesime girer, birbirlerini etkiler ve
biittin olarak bir sistem olusturur. Bir orgiitteki bu temel 6zelliklerden herhangi birindeki degisiklikler
digerlerinde de degisiklige neden olur. Dolayisiyla bir YPO sistemi biitiin olarak stirekli olarak etkilesim
ve degisim egilimindedir.

AMA Framework'u olusturan bu yapilarin 6zelliklerini kisaca soyle belirtebiliriz:

*Stratejik Yaklagim (Tutarli, agik ve iyi diisiintilmiis stratejiler): Orgiitiin “soylem ve eylem
uyumlulugu” ile olgiilebilen bir 6zellik olan kurumun stratejik yaklasimdaki tutarlilik, o orgtitiin
performansini olumlu etkileyen en 6nemli 6zelliklerdendir. YPO’larda Liderler, yoneticiler ve calisanlar
stratejik plan ve sirketin felsefesi ile tutarli bir sekilde davranirlar. Aksi durumlar 6rgiit icin problem
olusturur, ¢linkii genelde insanlar bireyin sdyledigini, onun davramislariyla eglestirerek yargilar: Ornegin,
bir yoneticinin sirketin stratejisi veya felsefesi ile sdylemlerinde tutarli ancak davramislarinda tutarsiz
olmasi durumunda, calisanlar bir organizasyona zarar veren, yoneticinin davramslarmin isletme
acisindan kabul edilebilir oldugu ve calisanlarin da 6yle davranabilecegi gibi sonuglar ¢ikarirlar. Tutarlilik
sadece denklemin bir parcasidir ve tek basna yeterli degildir. YPO'lar esnek ve ulasilabilir stratejik
planlarla desteklenen net vizyonlar olustururlar. Yiiksek performansh kuruluslardaki stratejik plan ve
sirket felsefesi nettir, iyi tasarlanmistir ve birbirleriyle uyumludur.

Yaklasim

[\ o

Yaklasimi

Yaklasimi

Inanclar

Sekil 1. AMA Framework’a Gore YPO'larin Interaktif Bilesenleri (AMA, 2007)
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* Miisteri Yaklasimu (Beklentileri asmak): YPO'lar miisterilerinin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarmi
karsilamaya diistik performansh kuruluslara gore daha fazla odaklanirlar. Yiiksek performansa giden yol
miisterilere sektordeki herkesten daha iyi hizmet verebilmek icin yogun ¢aba harcamay: gerektirir.
YPO'lar miisteri bilgilerini ve geri dontisleri iyi analiz ederek muiisterileri ile ilgili 6ngorii sahibi olurlar.
Farkli miisteri gruplar1 farkl ihtiyaclara sahip olduklarindan YPO'lar tiretim ve pazarlama stratejilerini
buna gore gelistirir ve yiritiirler, farkli miisteri kategorilerini yonetmek i¢in farkl stirecler olustururlar.

Ancak unutulmamalidir ki, son yapilan ¢alismalar, kiiresel kiilttirtin de etkisiyle, 6zellikle teknoloji
meraklist yeni nesillerin tiiketim aliskanliklar1 ve motivasyonlariin birbirine benzemeye basladigini
gostermektedir (Gticlii vd., 2023). Bu nedenle farkli miuisteri beklentilerini tespit etmek daha zorlagmis ve
avantaj elde etmek i¢in daha 6nemli hala gelmistir.

* Liderlik Yaklasimi (Performansa, Inanglara ve Yetenege Odaklanmak): YPO'larda, yoneticiler ve liderler
agik ve net hedefler belirlemistir. Bu nedenle calisanlar da kendilerinden beklenenleri bilirler. Liderler,
calisanlar1 hedeflere dogru yonlendirir, calisanlarin performanslarinin organizasyonlarin basarisini nasil
etkiledigini anlamasini saglar. Promosyonlar yeteneklere dayanir, her is igin en iyi kisilerin segildiginden
emin olunan bir yap1 kurulmustur.

* Siiregler ve Yapr (Metrikler, Miisteriler ve Egitim Merkezi): YPO'lar, stireglerinin ve politikalarinin
organizasyonel stratejileri ile uyumlu oldugundan emin olurlar. Gorevler ve is akislari, calisanlarin hem
kurulusun hem de miisterinin ihtiyaclarinin etkin bir sekilde karsilanabilmesi i¢in olusturulmustur.
Calisanlar gerekli egitimi alirlar. Performans olctileri acikca tanimlanmustir ve adil sekilde uygulanr.

* Degerler ve Inanclar (fyimser, Etik ve Zorluklara Hazir Olmak): YPO'lar, calisan davranislarini
yonlendiren ve kurumlarin stratejik yaklasimu ve liderligi ile uyumlu olan bir dizi deger ve inanca sahiptir.
Yiiksek etik standartlari, sadakati ve degisime hazir olmay1 6nemser ve calisanlarina iyi davranirlar.
YPO'lar calisanlarinin o organizasyonda calistiklari igin memnun olduklar1 bir c¢alisma ortanmu
olusturmada ustadir (AMA, 2007).

Yazarlara gore, yukaridaki bes 6zelligi gerektigi gibi adapte eden kuruluslarin, digerlerinden daha
yiiksek performans gosterme olasiligt cok daha yiiksektir. Bununla birlikte, yazarlar ayrica
organizasyonlarin birbirinden farkli oldugunu ve muhtemelen her organizasyona uyan, yiiksek
performansa yonelik tek bir yaklasimin olamayacagini savunmaktadirlar (AMA, 2007).

AMA Framework arastirmacilari, en onemli kilavuz bilginin isletmenin stratejik yaklasimi
oldugunu soylemislerdir. Organizasyon stratejilerinin isletmenin vizyonu, misyonu, o6zellikleri ve
olanaklar: ile uyumlu olmasi, agik ve net olarak ortaya konmasi, herkes tarafindan iyi anlasilmas1 ve
strateji ve uygulamalarin hayata gegcirilmesi icin organizasyonun bir biitiin olarak tiim unsurlar ile
uyumlu ve koordineli hareket etmesi gerektigini vurgulamislardir (AMA, 2007). Ancak HPO Framewrok
gibi AMA Framework da YPO'larin ozelliklerini ortaya koyarken bunu nasil basaracaklarmi
organizasyonlarin yoneticilerine birakmislardir.

The Return Driven Strategy (RDS) Framework
RDS Framework’un Olusturulmasi

DePaul Universitesi Kellstadt Isletme Enstitiisi'nde Mark L. Frigo ve Joel Litman (2002)
yonetimindeki arastirmacilar, 2002 yilinda baslattiklar1 arastirmada 15 y1l boyunca cesitli biiytikliiklerde
15.000 sirketi incelemiglerdir. Bu inceleme sonucunda arastirmacilar, sirketleri {istiin kurumsal
performansa gotiiren bir dizi faaliyet modeli ortaya cikararak bunlari the Return Driven Strategy (RDS)
Framework olarak formiile etmislerdir (Frigo, 2016).

261



Giiglii, M. S. / Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2024, 13(2), 250-269.

RDS Framework, asagidaki iki temel soruya cevap vermek amaciyla iki temel siire¢ sonrasinda
olusturulmustur (Frigo, 2008): (1) Yillar boyunca stirekli olarak yatirimlarinda ytiksek getiri elde edebilen
ve ayni zamanda buiytiyen YPO’larin stratejileri ve uygulamalar1 nelerdir ve (2) baska yoneticiler kendi
strateji ve uygulamalarina bunlar1 nasil uyarlayabilirler? Bu amaglarla ilk énce YPO’lar tespit edilmis,
ikinci stirecte ise belirlenen YPO'lar incelenmis ve analiz edilmistir.

[lk siirecte incelenen 15.000"den fazla kurulustan sadece 100 tanesi YPO olma kriterlerini tam olarak
karsilamistir (Frigo, 2016). Tkinci etapta ise bu YPO'larin yapi, strateji, uygulama ve felsefelerinden hareket
ederek bulunan ortak 6zellikleri ve uygulamalar1 1s1§1nda RDS Framework ortaya ¢ikmustir.

RDS Framework, stirdiiriilebilir uzun vadeli biiytime ve karliliga odaklandigindan hedef kitlesi kar
amacl organizasyonlardir. Bu nedenle incelenen sirketler de ticari organizasyonlardir. RDS Framework
yliksek performansta dncelikle finansal yapiya, yiiksek yatirim getirisi elde etmeye odaklanir. En az 10 yil
stire ile araliksiz olarak hem yiiksek yatirim getirisi saglayan hem de stirekli biiytiyen kuruluslar1 YPO
olarak kabul eder. Ayrica RDS, bir YPO'nun olagantistii finansal basar1 elde ederken paydaslarinin etik
degerlerine uygun hareket ettigini 6zellikle vurgular; YPO'larin faaliyetleri hem yasal hem mesrudur
(Frigo, 2008).

RDS Framework’a Gore YPO'larin Ozellikleri

Diinyanin en basarili sirketlerinin stratejik faaliyetlerine dayanan RDS Framework, yonetim

ekiplerine daha fazla biiytime ve karlilik elde etme stratejilerini hangi alan ve yonlerde gelistirip

uygulayabilecekleri konusunda rehberlik eder. Bu hedefe ulastiracak felsefik cerceveyi ise su sekilde
belirtir (Frigo, 2018):

*YPO'lar biiytirken ve kar ederken etik parametlere baghdirlar,
* YPO'lar, karsilanmamis miisteri ihtiyaglarini yerine getirmeye odaklanirlar,
* YPO'lar, stirekli olarak {iriin ve hizmetlerini yeniden gézden gecirir, degistirir ve gelistirirler.

RDS Framework 3 katmandan olusan bir temel iizerine bina edilmis, 11 ilkeden miitesekkil 4
kademeden olusan bir piramit seklinde olup asagidaki gibi modellendirilmistir (Bakiniz Sekil 2). Basarili
sonuglar almak icin sirketler temeldeki ve govdedeki unsurlari etik parametrelere uygun olarak
birbirleriyle uyumlu ve senkronize bir sekilde uygulamalidar.

ETHICALLY

RETURN DRIVEN MAXRAZE
STRATEGY

CUSTOMER NEEDS CUSTOMER GROUPS

INNOVATE ogr(sL:»,rﬁ:s BRAND
OFFERINGS OFFERINGS
MAP AND ENGAGE BALANCE
PARTNER REDESIGN EMPLOYEES AND FOCUS AND COMMUNICATE
DELIBERATELY SCIE OTMERS ot HOLISTICALLY

GENUINE ASSETS

FULFILL TARGEY
OTHERWISE UNMET APPROPRIATE

[ VIGILANCE TO FORCES OF CHANGE

( DISCIPLINED PERFORMANCE MEASUREMENT AND VALUATION

Sekil 2. The Return-Driven Strategy Framework (The Return-Driven Strategy Framework, Frigo, 2016)
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Piramitin ana govdesi 4 grup ilkeden olusur:

1. Adanmuslik ilkesi: Isletmenin tiim faaliyet ve stireglerinde gecerlidir.
2. Amag Ilkeleri: Misterilerle ilgili ilkelerdir.

3. Yetkinlik Ilkeleri

4. Destekleyici ilkeler: Strateji ilkeleridir.

Adanmslik Ilkesi

*Etige Uygun Sekilde Servet Edinme: YPO yoneticileri, neyi basarmaya calistiklar: ve oraya nasil
ulasmak istedikleri konusunda c¢ok nettirler. Servetin tanimi ve ona nasil ulasilacagi isletmenin faaliyet
gosterdigi topluluklarin etik degerlerine uygundur. Diger bir deyisle, servet ediniminin yasal olmasi
kadar mesru olmasi da énemlidir.

Amag Ilkeleri

* Karsilanmamis Miisteri ihtiyaglarlm Gidermeye Yonelmek: YPO'lar miisteri alimlarinin ardindaki
psikolojik nedenleri iyi tespit eder, trtin ve hizmetlerini ve servislerini ona gore sekillendirir ve
misterilerinin karsilanmamus ihtiyaclarmi gidermeye yonelirler. Bu yonelisin sonuglarindan biri irtin
veya hizmeti fiyatlama giicti ve daha ytiksek getiridir.

* Uygun Miisteri Gruplarini Hedeflemek: Return Driven isletmeler, varlik olusturma hedeflerini
tanimladiklar: sekilde destekleyen dogru ve istikrarli miuisteri gruplarini hedefler.

Yetkinlik Ilkeleri

sinovasyon Yetenegi: Bir isletme belli bir yetkinligi sadece “secmemeli”, yetkinliklerini degisen
pazar kosullarina ve miisteri ihtiyaclarina gore siirekli olarak gelistirmeli ve yenilemelidir. Ayrica
inovasyon sadece iiriin ve/ya hizmetlerle sinirli olmamals, isletme siire¢ ve yapisini da kapsamalidir.

¢ Uriin ve/ ya Hizmet Ozellikleri: Yiiksek performansli firmalar, miisterilere planlanmis, taahhtit
edilmis ve beklenen sekilde teklifler sunar. Isletme bu durumun farkinda olmali ve iiriin ve/ ya hizmet
tiretimi, sunumu ve servislerde beklentilerine gore hareket etmelidir.

*Marka Olusturma: Markalar koprii gorevi gordugiinde onemli bir yetkinliktir. Tuketicilerin
kalpleri ve zihinleri tizerinde entelektiiel ve duygusal bir iz yaratmak, bir yandan isletmenin pazarlama
islem maliyetlerini azaltirken ayn1 zamanda fiyatlandirmada da elini kuvvetlendirir.

Destekleyici ilkeler

* Is Ortag1 Segimleri: YPO'lar, kendi baglarina yapamayacaklar1 islerde, rekabet avantajlar1 yaratmak
is ortakliklar1 kurmaktan cekinmezler. Is ortaklig1, bilgi alisverisinde bulunmaktan, birlesme veya satin
almaya kadar ¢ok genis bir cergeveyi ifade eder.

*Haritalama ve Yeniden Tasarlama Stirecleri: YPO'lar stireclerde segeneklere degil, secenek
yonetimine odaklanirlar. Boylece yiiksek riskli stratejik girisimlerden ¢ekinmez, bunlar1 kurum genelinde
daha muhafazakar ve garantili stratejilerle kolayca dengeleyebilirler.

*Calisanlar ve Diger Paydaslarla Siki Iliskiler Kurma: Yonetim ve calisanlar, sirketin hedeflerine
yonelik iyi motive olmali, organizasyon ile ilgili konularda biitiin calisanlarin katilimi saglanmalidir.
Ayrica bir YPO, tedarikgiler, alt pazardaki saticilar ve muiisterilerle de iyi iliskiler kurar ve stireglere

katilimlarini saglar.
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*Denge, Odak ve Segenekler: Isletmedeki stireclerin degisen ve gelisen sartlara gore stirekli olarak
yeniden dizayn edilerek yeni kosullara uyumlu hale getirilmesi gerekir. YPO'lar bir boliimde yapilan
degisikliklerin diger boliimleri de etkiledigini bilir ve organizasyonu bir biitiin olarak ele alir.

* Buittinctil olarak iletisim kurmak: Kurumsal iletisim en icten en disa dogru stirekli ve dogru bir
bicimde kurulmalidir. Ornegin, sirketler her zaman kamuoyunun, yatirimeinin, miisterinin ve galisanlarin
mesajlarmni almali ve dogru algilamalidir.

Is Stratejisinin Ug Temel Yapist

(1) Isletmenin benzersiz varliklari, (2) degisim giiglerine uyaniklik ve (3) disiplinli performans
Olctimii ve degerlemesi olarak betimlenen ti¢ temel yap1 piramidin tabanini olusturur. Piramidin tabani
saglam olmalidir ki, tist yapiy1 olusturan ilkeler ayakta durabilsin. Ornegin, performans 6lgekleri yanlig
belirlenirse, dl¢timlemeler de yanlis olacak ve bu olglimlere gore gelistirilecek miisteri stratejileri veya
inovasyon galismalar: da sirketi finansal ve finansal olmayan konularda olumsuz etkileyecektir.

e [sletmenin Benzersiz Varliklar

Isletmenin patent portfoyleri, 6zel miusteri iliskileri, 6zel musteri bilgileri ve anahtar cografi
konumlar gibi benzersiz varliklari, rekabet avantaji ve yiiksek performansin stirdiirtilebilirligini yaratan
ve destekleyen taklidi zor veya imkansiz olan maddi veya maddi olmayan varliklardur.

*Degisim Giiglerine Kars1 Uyanik Olma

Isletmeler siirekli olarak degisimlerden kaynaklanan dinamik tehditler ve firsatlar ile karsi
karsityadir. Degisim giiclerinin dogdugu ¢ ayri alan yakindan izlenmeyi gerektirir: (1) Hukiimet ve
mevzuat degisikligi, (2) Demografik ve kiiltiirel degisimler, (3) Bilimsel ve teknolojik degisimler.

Bazi isletmeler bu degisimlere ayak uyduramadiklarindan dolayi varliklarini devam ettiremezken,
YPO'lar degisime karsi her zaman hazir ve gerekli uyumu saglayacak esneklige ve imkanlara sahip olacak
sekilde yapilanmislardir. Bu nedenle degisimi bir firsat olarak degerlendirirler.

* Disiplinli Performans Olgiimii ve Degerlemesi

Performans 6l¢timii gegmis ve glintimiiz hakkinda isletmeye bilgiler saglarken, stratejik degerleme
gelecegin performansini tahmin etmeye yoneliktir. Bunlar beraberce dogru yapilmazsa, alinacak stratejik
kararlar isletmeyi hedeflerinden uzaklastiracaktir.

* Performans ol¢iimii: Deming’in “bir seyi dlcemezseniz, onu yonetemezsiniz,” prensibi geregi
dogru seyleri dogru zamanda dogru olarak slgmek bir YPO igin en nemli konulardan biridir: Olgekler
cok iyi secilmeli, basit, anlasilir, karsilastirilabilir olmalidir.

*Stratejik degerleme: Degerleme gelecegin performansini tahmin etmektir. Degerleme yaparken
daha iyi kararlar verebilmek icin is planlamasi, is eylemleri ve varlik yaratma arasindaki baglantilar net
olarak anlasilmal1 ve ortaya konmalidir. Bu nedenle RDS Framework bunu miimkiin oldugunca basit ele
alir.

Tartisma

Daha once de belirtildigi gibi, organizasyonlarin her biri farkli ve kendine 6zgtidiir. Her bir
organizasyonun vizyonu, misyonu, organizasyon yapisi, organizasyon kiilttirti, sahip oldugu varliklari
ve yetkinlikleri, parcasi oldugu cevresi, paydaslar1 ve paydaslarmin ozellikleri farklidir. Dolayisiyla
oncelikle belirtmeliyiz ki, YPO cercevelerini belli bir hastalig1 iyilestirmek icin gelistirilmis ila¢ gibi
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diistinmek dogru bir yaklasim degildir; biitiin organizasyonlara uyacak bir YPO ¢ercevesi ortaya koymak
mumkiin degildir.

Yukarida incelenen cerceve calismalarin her biri uzun yillara yayilan ampirik verilerle desteklenmis
¢ok ciddi ugrasilar sonucunda hazirlanmis 6nemli calismalardir. Bu cercevelerden herhangi birini segerek
uygulayan organizasyonlar YPO olma ve bunu stirdiirme olasiliklarini ytikselteceklerdir. Bir YPO olmak
icin organizasyonlar orgtit yapilari, stratejileri, varliklar1 ve yetkinliklerine gore bu ve benzeri YPO
cercevelerinden degisik kombinasyonlar gelistirerek hareket edebilirler.

Bundan dolay1 yukarida inceledigimiz ¢erceve calismalar1 analiz ederek ortak bazi 6zelliklere gore
YPO olmanin kriterlerini listelemek dogru bir yaklasim olmayacaktir. Yine de incelenen cerceve
calismalardan (High Performance Organisation Framework, American Management Association
Framework ve Return Driven Strategy Framework) baz1 genel sonuclar asagidaki gibi siralanabilir:

*Yiiksek performansli organizasyonlar hem finansal hem de finansal olmayan gostergelerde
akranlarma gore yiiksek performans gosteren organizasyonlardir,

* Bir YPO'nun akranlarina gore tisttin olan performansi stireklilik gosterir.
* YPO'larin vizyon, misyon, strateji ve uygulamalar1 orgiit felsefeleri ile uyumlu ve tutarhdir,
*Organizasyonda tiim calisanlar, 6zellikle lider ve yoneticiler eylem ve soylemlerinde tutarlidirlar,

*YPO olmak yolunda secilen stratejiler onemli olsa da bu stratejilerin kararl1 ve disiplinli bir sekilde
uygulanmasi daha 6nemlidir,

*YPO'lar yonetim miyopluguna kars: dikkatli olup, her zaman uzun déneme odaklanirlar,

* Esnek bir organizasyon yapisina sahip olduklarindan degisen kosullara adapte olmakta gecikmez,

bunu yaparken zorlanmazlar,
* Kosullarin degismesi onlar igin tehdit degil firsattir,
* Yonetim ve isgiicti kalitesine her zaman 6nem verirler,
*Organizasyonda yetki ve sorumluluklar dengeli olup, sinirlar: olabildigince net ve belirgindir,
. 1§leyi§ ve siireclerde seffaftirlar,
* Etik degerlere uygun hareket ederler. isleyis ve uygulamalari hem yasal hem mesrudur,

* Misterilerinin karsilanan ihtiyaglarmmi daha iyi sekilde gidermeye yonelirken, ayn1 zamanda
karsilanmamus ihtiyaglarinin karsilanmasina odaklanirlar.

YPO'larin 6zelliklerini bilmek ile bunlar1 uygulayip gerceklestirmek farkli olgulardir. Bir YPO
olmay1 basaracak olan orgiitiin yoneticileri olsa da isletme stratejilerinin herkes tarafindan iyi anlasilmis
olmasi, strateji ve uygulamalarin hayata gegirilmesi icin orgiitteki tim calisanlarin bir biittin olarak
orgiitiin tiim unsurlari ile uyumlu ve koordineli hareket etmesi gerekir.

Sonug

Bilgi ve teknolojinin beraber kullanildigi, stirdiiriilebilirligin en 6nemli faktoriintin miisteri
memnuniyeti oldugu globallesmis bir diinyada yasamaktayiz. Siirekli degisen ve gelisen is, cevre,
demografik ve kiiltiirel sartlar nedeniyle dinamik bir yapisi olan bu diinyada organizasyonlarin stireklilik
ve/ya karlilik hedeflerine ayni anda ulasabilmeleri YPO olmaktan gegmektedir.
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YPO olmak icin her organizasyona uyacak belli bir formiil pek mumkiin gortinmemektedir.
Bununla beraber organizasyonlarin YPO olmak yolunda uygulayabilecekleri, uzun arastirmalar sonucu
hazirlanmus gesitli YPO cerceveleri mevcuttur. Her organizasyonun farkli vizyonu, kiiltiird, nitel ve nicel
varliklar1 oldugundan her bir organizasyon icin YPO olma yolunda farkli bir recete elde edilebilir.

Bu calismada ele alinan calismalardan baska bircok YPO cgercevesi vardir ve yenilerinin ortaya
¢ikmasit muhtemeldir. Her organizasyon kendine 6zgii oldugundan dogal olarak YPO olmak ve bunu
surdiirmek konusunda literatiirde hentiz tam bir konsensiis saglanamamustir. Hatta literatiirde YPO'nun
tanim1 ve kistaslar1 konusunda dahi genel gecerli tanimlamalar yoktur. Bu kapsamda, bu calismanin
amaglarindan biri birbirlerinden farkli bakis agilar1 olan YPO ¢ercevelerini ele alarak YPO olmak yolunda
organizasyonlarin seceneklerinin ¢ok genis oldugunu ortaya koymaktir.

Organizasyonlarin dikkat etmeleri gereken en 6nemli noktalardan biri, bir ugag: ucurabilmek icin
pilotun kokpitteki biitiin gostergeleri uyum icinde kullanmas1 gerektigi gibi, organizasyonlarda da
finansal ve operasyonel biitiin unsurlarin ahenk i¢inde, birbirini destekleyecek sekilde ustaca yonetilmesi
ve yonlendirilmesi gerektigidir (Kaplan ve Norton, 1992). Yine unutulmamalidir ki organizasyonlar YPO
olmak icin ne yaparlarsa yapsinlar etik degerlere uygun hareket etmelidirler (Frigo, 2008). Aksi takdirde
organizasyon kisa donemde kar etse de uzun donemde organizasyonun varliginm stirdiirmesi pek
miumkiin degildir.

Bu makalede ele alman gerceve galismalar, 6zenle segilmis, uzun yillara yayilan ampirik verilerle
desteklenmis ¢ok ciddi ugrasilar sonucunda elde edilmis galismalardir. Ulkemizde YPO konusunda
yapilan ¢alismalarin yok denecek kadar az oldugundan bu ¢alisma literattirimiizde énemli bir boslugu
doldurmaktadar.

Bu ¢alismanin bazi kisitlar1 da vardir. Makalede ele alinan gerceve calismalarin ti¢li de yabanci
kaynakli oldugundan Tiirkiye’deki organizasyonlar1 kapsayip kapsamayacaklar: sorgulanabilir. Ancak
kiiresellesmis gtintimiiz diinyasinda bu durum aslinda ¢ok da sorun degildir. Bu ¢alismanin sadece 3
cerceve galisma ile sinirli olmasi diger bir kisittir.

Yiiksek performansli is sistemlerinin oldukgca yaygin olarak bilindigi Tiirkiye akademik gevresinde
ne yazik ki “Yiiksek Performansli Organizasyon” kavrami pek ilgi cekmemistir. Bu konuda kavramsal ve
ampirik calismalar, 6zellikle tez calismalarinin yapilmasi gerekmektedir. Boylece tilkemizdeki YPO’lar rol
model olarak ortaya konacak, akademisyen ve yoneticilere tilkemiz kosullarinda YPO olmak hususunda
onemli ipuclar: verecektir.
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