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STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE “KARA
KUTU” KAVRAMI: INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ

ORGUTSEL PERFORMANS UZERINDEKI ETKISININ
ANALIZINE YONELIK BIR ARASTIRMA

LEVENT SEVINC

1990’lardan bugiine dek Stratejik Insan Kaynaklari Y&netimi alaninda
gerceklestirilen ¢ok sayida arastirma Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin (IKY) orgiitsel
performans ile iligkili oldugunu ortaya koymustur. Bununla birlikte bu iliskinin nasil
ortaya ¢iktig1 ya da insan kaynaklart uygulamalarinin 6rgiitsel performans tizerinde
nasil etkili olabildigi net bir bicimde aciklanamamaktadir. Literatiirde “kara kutu”
sorunu olarak adlandirilan bu duruma dair literatiirde ¢esitli modeller yer almaktadir.
Bu dogrultuda bu ¢alismada IK uygulamalarinin drgiitsel performans iizerindeki etkisi
literatiirdeki “kara kutu” modelleri referans alinarak incelenmis ve prososyal
motivasyon, psikolojik giivenlik, is becerikliligi gibi giincel kavramlarm IK
uygulamalar ile orgiitsel performans arasindaki iliskide nasil bir rol {istlendigi ortaya
konarak giincel bir kara kutu modeli olusturulmas1 amaglanmistir. Arastirma sonuglari
motivasyon artiran IK uygulamalarmin 6rgiitiin finansal performans iizerinde etkili
oldugunu ortaya koymustur. Beceri artiran IK uygulamalarmin 6rgiitiin finansal
performansina etkisinde prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik ve duygusal
baghiligin; motivasyon artiran IK uygulamalarinin érgiitiin finansal performansina
etkisinde sadece psikolojik giivenligin; firsatlar artiran IK uygulamalarinm &rgiitiin
finansal performansina etkisinde ise psikolojik giivenlik, iliskisel is becerikliligi ve

duygusal bagliligin diizenleyici etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: IKY Orgiitsel Performans Iliskisi, Kara Kutu Modelleri, Finansal

Performans, Prososyal Motivasyon, Psikolojik Giivenlik, Is Becerikliligi.



ABSTRACT

THE CONCEPT OF BLACK BOX IN STRATEGIC HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT: A RESEARCH ON ANALYZING
THE IMPACT OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT ON
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

LEVENT SEVINC

Numerous studies conducted in the field of Strategic Human Resources
Management since the 1990s have revealed that Human Resources Management
(HRM) is related to organizational performance. However, it is not clear how this
relationship emerged or how human resources practices can affect organizational
performance. There are various models in the literature regarding this situation, which
is called the "black box™ problem. To this end, in this study the effect of HR practices
on organizational performance was examined with reference to the "black box™ models
in the literature, and it was aimed to create a current black box model by revealing the
role of current concepts such as prosocial motivation, psychological safety, job
crafting in the relationship between HR practices and organizational performance. The
results revealed that HR practices that enhance employee motivation are effective on
the financial performance of the organization. It has been revealed that prosocial
motivation, psychological safety, and affective commitment have a moderating effect
on the effect of ability enhancing HR practices on the financial performance, and
psychological safety has a moderating effect on the effect of motivation enhancing HR
practices on the financial performance, and finally psychological safety, relational job
crafting and affective commitment have a moderating effect on the effect of

opportunity enhancing HR practices on the financial performance of the organization.

Keywords: HRM Organizational Performance Link, Black Box Models, Financial

Performance, Prosocial Motivation, Psychological Safety, Job Crafting.



ONSOZ

IK uygulamalar1 ve drgiitsel performans arasindaki iliski literatiirde otuz yili
askin stiredir incelenen bir konudur. Bugiine dek gerceklestirilen ¢ok sayida arastirma
IK uygulamalarinin 6rgiitsel performansla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir;
bununla birlikte s6z konusu iligkinin igerigiyle ilgili giiniimiizde dahi netlik
kazanmamis unsurlarin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Literatiirde “kara kutu”
sorunu olarak adlandirilan bu duruma dair arastirmacilar, IK uygulamalariin drgiitsel

performansi nasil etkiledigini aciklamaya yonelik ¢esitli modeller ortaya koymustur.

Bu tez galismasi, lizerinden uzun zaman ge¢mis olan s6z konusu modelleri
giincel bir yaklasimla ele almay1 ve son donemde One ¢ikan prososyal motivasyon,
psikolojik giivenlik ve is becerikliligi gibi kavramlarm IK uygulamalarinin érgiitsel
performans tlizerindeki etkisindeki rolline dair sonuglar sunmay1 amaglamaktadir. Bu
yoniiyle ¢alismanin IK uygulamalarmin orgiitsel performans iizerindeki etkisini

aciklama konusunda literatiire katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu dogrultuda bu calismada Borsa Istanbul’a kayithh 103 isletmeden 359
calisan iizerinde bir arastirma gerceklestirilmis ve kara kutu modellerinden AMO
modeli referans alinarak kurgulanms IK uygulamalarmin isletmelerin finansal
performanslar1 tizerindeki etkisi ortaya konmaya caligilmistir. Buna ek olarak
prososyal motivasyon, psikolojik gilivenlik ve is becerikliligi gibi giincel kavramlarin
ve bu alanda gerceklestirilen arastirmalarda 6ne cikan duygusal baglihgin 1K
uygulamalar1 ile finansal performans arasindaki iligskideki diizenleyici rolii

incelenmistir.

Tez ¢alismam siirecinde destegini higbir zaman benden esirgemeyen, engin
bilgisi, deneyimi ve fikirleriyle bana her zaman yol gosteren, farkli bakis agilariyla
ufkumu agan, manevi destegini her zaman hissettigim ve bu silireci tamamlamamda

biiyiik katkilar1 olan Sayin Prof. Dr. Lale TUZUNER’¢;

Bu siiregte degerli oOnerilerini benden esirgemeyen, arastirma modelinin ve
Olgeklerdeki ifadelerin gozden gegirilmesi asamasinda engin bilgisi ve deneyimiyle

bana yol gsteren ve essiz katkilar saglayan Sayim Prof. Dr. Ayse Oya OZCELIK e



Tez konumun ortaya ¢ikma siirecinde Ve igeriginin yapilandirilmasinda engin
bilgisiyle bana yol gosteren, doktora egitimim boyunca fikirleriyle bana ilham veren,
akademik c¢alismalarimda her zaman beni yiireklendiren, akademik gelisimime destek

olan ve bana yon veren Sayin Prof. Dr. Cavide UYARGIL’e;

Doktora egitimim boyunca engin bilgisinden yararlandigim, deneyimleri ve
fikirleriyle bana yol gosteren ve yapici yaklasimlariyla beni her zaman cesaretlendiren

Sayin Prof. Dr. Génen Ilkar DUNDAR ’a;

Calisma siirecinde degerli Onerilerini ve destegini benden esirgemeyen ve
tesvik edici yaklagimlartyla beni hep cesaretlendiren Sayin Prof. Dr. Fulya AYDINLI
KULAK a;

Calisma siirecinde engin bilgisinden yararlandigim, tezimi yapilandirma
stirecinde degerli Onerileri ve yaratici fikirleriyle bana yol gosteren, destegini benden
esirgemeyen ve tesvik edici yaklasimlariyla beni cesaretlendiren Saymn Prof. Dr. inci

ARTAN’a;

Tez ¢alismam boyunca degerli zamanini bana ayiran, degerli 6nerileriyle bana
yol gosteren, yapici ve tesvik edici yaklasimlariyla bana her zaman destek olan Sayin
Dog. Dr. Turhan ERKMEN’e tesekkiirii bir borg bilirim.

Aragtirmama goniillii olarak katilip anket dolduran tiim katilimcilara ve anket

uygulamasini gerceklestirmeme katkisi olan herkese tesekkiir ederim.

Beni bu diinyaya getirdikleri, her zaman yanimda olduklari ve bana aktardiklar
tiim meziyetler icin annem Asuman ENGIN’e ve babam Ibrahim SEVINC’e sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.

Levent Seving

[stanbul, 2022
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GIRIS

Stratejik insan kaynaklar1 yénetimi (IKY) alaninda bugiine dek insan
kaynaklar1 (IK) uygulamalarinin orgiitsel performansla iliskisi {izerine ¢ok sayida
calisma yapilmis ve IKY ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi aciklamaya
yonelik farkli teoriler 6ne siiriilmiistiir. 1990’11 yillarda bu alanda gergeklestirilen
arastirmalarin biiyiik cogunlugu IK uygulamalarmin orgiitsel performans iizerinde
anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Literatiirde IK uygulamalarmin
orgiitsel performans iizerinde etkili olduguna dair yaygin bir kanaat bulunmasina
karsin IK uygulamalarinin 6rgiitsel performansla iliskisinin icerigini inceleyen, baska
deyisle IK uygulamalarmin orgiitsel performans iizerinde nasil etkili oldugunu

anlamaya c¢alisan arastirmalar sinirli kalmis ve yeterli bulunmamustir.

IK uygulamalarimin &rgiitsel performans {izerinde nasil etkili olabildiginin net
bir bigimde agiklanamamasi sorunu literatiirde “kara kutu” olarak adlandirilmaktadir.
Literatiirde arastirmacilara kara kutuyu agiklamaya yonelik arastirmalar
gerceklestirmeleri yoniinde ¢ok sayida ¢agri yapilmis ve bunun sonucunda bazi
yazarlar IK uygulamalari ile orgiitsel performans arasindaki kara kutuyu agiklamak
lizere cesitli modeller gelistirmistir. Modeller IK uygulamalari ile érgiitsel performans
arasindaki iligskiyi bir dizi araci degiskenden olusan bir etki zinciri seklinde ortaya
koymustur. Buna gére yazarlar IK uygulamalan ile drgiitsel performans arasindaki
iliskinin dogrudan gerceklesmedigi ve s6z konusu iliskide olast araci degiskenlerin

oldugu konusunda uzlagmaktadir.

Ote yandan 1K uygulamalari ve &rgiitsel performans arasindaki iliskide hangi
degiskenlerin olmasi gerektigi, ka¢ degiskenin yer almasi gerektigi ve iliski zincirinin
ka¢ asamadan olugmasi gerektigi konusunda yazarlar arasinda bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Bazi1 yazarlar s6z konusu iligkiye c¢esitli calisan davranislarinin
aracilik ettigini ileri siirerken, bazi yazarlar ¢alisanlarin tutum ve davranislarinin
verimlilik, orgiitsel etkililik gibi orgiitsel ¢iktilara etki ettigini ileri siirerek etki
zincirini agiklamaya calismistir. Kara kutu modellerini ortaya koyan bazi yazarlar IK
uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki iliskide IK uygulamalarinim Srgiit

stratejileriyle uyumlu olmasi gerektigini vurgulamis, bazilari IK uygulamalarmi orgiit



bilinyesinde hayata gegiren hat yoneticilerinin roliinlin 6nemini vurgulamis, bazilar
niyet edilen IK uygulamalartyla gerceklesen uygulamalarin farkli oldugunu ve bu
baglamda ¢alisanlarin algisinin 6nemli olduguna deginmis, bazilar1 ise beceri,
motivasyon ve firsat artirmaya yonelik 1K uygulamalarinim etki zinciri igerisindeki

yerini ve dnemini vurgulamistir.

Sonug olarak literatiirde mevcut olan “kara kutu” modelleri farkli unsurlar1 6ne
cikarmakta ve bu yonleriyle birbirlerinden farklilik gostermektedir. Ote yandan sdz
konusu modeller agirlikli olarak 90’11 yillarin sonlarinda ve 2000°1i yillarin baglarinda
ortaya konmustur. Bu nedenle modellerin giiniimiiz kosullarina uygun bir bakis
acisiyla yeniden ele alinmasi énemlidir. Ote yandan erken donemde iK uygulamalar:
ile orgiitsel performans iligkisini inceleyen arastirmalarda kullanilan araci degiskenler
birbirine benzerdir. Buna karsin son donemde literatiirde prososyal motivasyon,
psikolojik giivenlik, is becerikliligi gibi yeni kavramlar 6ne ¢ikmaya baglamis ve s6z
konusu kavramlarmn IK uygulamalari ile érgiitsel performans arasindaki iliskideki rolii

yeterince incelenmemistir.

Bu dogrultuda bu tez calismasinda IK uygulamalarinin drgiitsel performans
tizerindeki etkisi literatiirdeki “kara kutu” modelleri referans alinarak incelenmis ve
prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik, is becerikliligi gibi giincel kavramlarin IK
uygulamalari ile orgiitsel performans arasindaki iligkide nasil bir rol iistlendigi ortaya
konarak giincel bir kara kutu modeli olusturulmasi amacglanmistir. Bu yonleriyle
calismanin IK uygulamalarinin &rgiitsel performans iizerindeki etkisini agiklama

konusunda ilgili literatiire katkida bulunacagi diisiiniilmektedir.

Tez calismasmin birinci béliimiinde stratejik IKY ve orgiitsel performans
iliskisinin temelinde yatan yaklagim ve teoriler ile literatiirde yer alan “kara kutu”
modelleri ele alimmistir. Tezin ikinci boliimiinde, kara kutu modellerinde ve IK
uygulamalar ile orgiitsel performans iligkisini inceleyen aragtirmalarda kullanilan ara
degiskenler, calisan c¢iktilari, orgiitsel ¢iktilar ve finansal ¢iktilar incelenmis ve bu
alanda gergeklestirilmis ¢esitli arastirmalarin sonuglarina yer verilmistir. Tezin tiglincii

ve son boliimiinde ise Borsa Istanbul isletmeleri iizerinde gergeklestirilen ve giincel



kavramlar esliginde IK uygulamalarinin finansal ¢iktilarla iligkisini ortaya koymay1

amaglayan c¢aligan arastirmanin sonuglar1 aktarilmistir.



BIRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE ORGUTSEL

PERFORMANS ILiSKiSININ TEORIK ARKA PLANI VE KARA
KUTU MODELLERI

1.1. iKY ve Orgiitsel Performans iliskisinin Teorik Arka Plam

1990°li yillardan itibaren arastirmacilar 1K uygulamalari ve orgiitsel
performans iligkisini ortaya koymaya ¢alismis ve bu dogrultuda yapilan ¢ok sayida
arastirma 1K uygulamalarinin  6rgiitsel performansla iliskili oldugunu ortaya
koymustur (Tiziiner, 2011). Bu durum arastirmacilari, arastirma bulgularini
destekleyecek baska deyisle IK uygulamalarinin neden ve nasil érgiitsel performans
tizerinde etkili oldugunu agiklamalarini saglayacak yaklagimlar gelistirmeye ya da
farkli alanlarda tiretilmis teorilerden yararlanmaya yoneltmistir (Wright ve Haggerty,

2005). Bu boliimde s6z konusu yaklagimlar ve teoriler ele alinacaktir.
1.1.1. Temel Yaklasimlar

Stratejik 1KY alaninda arastirmacilarin 1K uygulamalarmin  orgiitsel
performans iizerindeki etkisini aciklamak amaciyla gelistirdigi 3 temel yaklasim
bulunmaktadir (Delery ve Dotty, 1996): Evrensel yaklasim, kosul yaklasimi ve

konfigiirasyonel yaklagim. Bu béliimde s6z konusu yaklagimlar ele alinacaktir.
1.1.1.1. Evrensel Yaklasim

“En 1yi uygulama” yaklasimi olarak da adlandirilan bu yaklagim, biitiin
orgiitlerin “en iyi” oldugu kanitlanmus belirli IK uygulamalarim hayata gegirerek
basartya ulasabileceklerini ileri siirmektedir (Martin-Alcazar vd., 2005). Yaklasimin
temelinde basarili drgiitlerin IK uygulamalarmin aynen uygulanmasi halinde benzer
bir basarinin elde edilecegi goriisii yatmaktadir (Boxall ve Purcell, 2016; Hiltrop,
1996: 633). Bunun igin “en iyi” olarak belirlenmis IK uygulamalarmin &rgiitsel
performans1 gelistirme ve baska Orgiitler tarafindan yararlanilabilecek sekilde
genellestirilebilme 6zelligine sahip olmasi gerekmektedir (Becker ve Gerhart, 1996).

Yaklasima gore “en iyi” olarak adlandirilan IK uygulamalar ile 6rgiit performansi
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arasinda dogrusal bir iliski mevcuttur ve séz konusu IK uygulamalar1 orgiitsel
performansi artirmaktadir (Becker ve Gerhart, 1996, Delery ve Doty 1996; Huselid,
1995; Osterman, 1994).

Evrensel yaklasim, ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi, 6diillendirilmesi
ya da etkili ise alim siireclerinin hayata gegcirilmesi gibi IK uygulamalarinin
calisanlarin performansi {izerinde anlamli etkilerinin oldugunu ve isletmenin
maliyetlerini azaltmaya katkida bulundugunu 6ne siirmekte ve bu tiir uygulamalarin
istisnasiz her isletmede benzer sonuglar iiretecegini savunmaktadir (Martin-Alcazar
vd., 2005, 635). Buna gore bir kurumda ¢alisanlarin performansi iizerinde etkili oldugu
kanitlanmis ve standart bir bicimde genellestirilmis IK uygulamalarinin, baglamdan
bagimsiz olarak baska kurumlarda uygulanmasi durumunda, o kurumlarda da benzer
bir etkiye yol agacagi varsayilmaktadir (Boxall ve Purcell, 2016; Kinnie vd., 2005).
Bu varsayimi test eden cesitli arastirmalar genellestirilmis ya da standart hale
getirilmis IK uygulamalar1 ile kurum performansi ve calisanlarla ilgili sonuglar
arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu gostermektedir (Delery ve Doty, 1996;
Perry-Smith ve Blum, 2000; Terpstra ve Rozell, 1993).

Evrensel yaklasimi savunanlara gore, yiiksek performans: saglayan IK
uygulamalar1 orgiitiin sahip oldugu insan sermayesinin degerini artirmakta ve bunun
dogal bir sonucu olarak orgiitiin performansinda artis ortaya ¢ikmaktadir (Wright ve
Mcmahan, 1992). Bununla birlikte evrensel yaklagimin savunuculari, bir kurumda
sonu¢ veren uygulamanin bir baska kurumda da aymi sekilde uygulanmasinin sonug
vermesinin temelinde, uygulamanin genellestirilebilme 6zelligine sahip olmasinin
onemli bir katkis1 oldugunu ileri stirmektedir. Farkli kurumlarda standart bir bicimde
uygulanabilen genellestirilebilir uygulamalar bir yandan isverenin isgiici maliyetini
azaltmakta, diger yandan ise ¢alisanlarin uygulamaya duyduklar1 gliveni artirmaktadir
(Greenberg vd., 2004). Ayrica genellestirilebilir uygulamalar, uygulamanin
yiriitiilmesine iliskin gergeklestirilen idari faaliyetlerin etkinligini artirmakta ve bu
sayede Orgiitsel performansa olumlu yonde katki saglamaktadir (Dyer ve Reeves,
1995).



Evrensel yaklasima gére “en iyi” IK uygulamalarmin temel dzelligi 6rgiitsel
performans tizerinde etkili olabilen ve bagka oOrgiitler tarafindan genellestirilebilecek
nitelikte olan uygulamalardir (Becker ve Gerhart, 1996). Bu 6zellikleri nedeniyle “en
iyi” IK uygulamalari, sirketin sahip oldugu stratejiden ya da icinde yer aldig1 ¢evresel
kosullardan bagimsiz olarak sirket performansi iizerinde etkili olabilmektedir. Buna
gore bir sirketin etkili IK uygulamalarina sahip olmasi i¢in “en iyi” uygulamalari bulup
bunlar1 kendi biinyesine kazandirmasi gerekmektedir (Delery ve Doty, 1996; Terpstra
ve Rozell, 1993).

Evrensel yaklasimi savunan her arastirmaci kendi “en iyi” IK uygulamalar
listesini olusturmustur. Arastirmacilar arasinda hangi IK uygulamalarinin “en iyi”
olduguna dair bir uzlas1 bulunmamaktadir (Marchington ve Grugulis, 2000). Buna
karsin arastirmacilarin listeleri incelendiginde en yiiksek fayday: iireten IK
uygulamalar1 olarak 6ne ¢ikan uygulamalar sunlardir (Delaney ve Huselid, 1996;
Becker ve Huselid, 2006; Pfeffer, 1998; Martin-Alcazar vd., 2005: 635; Rose ve
Kumar, 2006, 19; Youndt vd., 1996: 840): Kurum ig¢i kariyer firsatlari sunulmasi,
calisanlarin gelistirilmesine yonelik sistemler, performans degerlendirme sistemleri,
kar paylagim planlari, ¢alisanlarin kararlara katilmalarinin saglanmasi, is dizayni ve is

rotasyonu, kendi kendini yoneten takimlar.

Her ne kadar evrensel yaklagimin savunuculari goriislerini aragtirma verileri ile
desteklemis olsalar bile ortaya koyduklar1 yaklasimlar baska aragtirmacilar tarafindan
elestirilmistir. Elestirilerin basinda IK uygulamalarinin &rgiit kiiltiirli, ¢calisanlarin
orgiitsel tutumlar1 ya da orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evreye ait kosullar gibi unsurlari
g6z ardi etmesi gelmektedir (Colbert, 2004: 344; Takeuchi, Chen ve Lepak, 2009).
Yaklasimin genellemeye yonelik ¢abasi, “en iyi” IK uygulamalarini benimsedigi halde
performansi yiiksek olmayan orgiitlerin var oldugu gorisiiyle elestirilmistir. (Khatri,
2000; Fey, Bjorkman ve Pavlovskaya, 2000). Bu elestiriler, kosul ve konfigiirasyonel

yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
1.1.1.2. Kosul Yaklasim

“En 1yi uyum” olarak da adlandirilan bu yaklasimin temelinde isletmelerde

kaliteyi ve verimliligi artirmak igin IK uygulamalari ile orgiit stratejileri arasinda
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uyumun olmast gerektigi gorlisii yatmaktadir (Hiltrop, 1996: 629). Bu yaklagimin
evrensel yaklasimdan temel farki, IK uygulamalar1 ve 6rgiitsel performans arasindaki
iliskinin i¢ ve dis ¢evre kosullar1 gibi {iclincii bir degiskene bagl olarak farklilik
gosterebilecegini ileri siirmesidir (Martin-Alcazar vd., 2005). Buna goére yaklasim,
evrensel yaklagimin orgiitiin icerisinde yer aldig1 baglami goz ardi1 ederek odaklandigi
“en iyi” IK uygulamalar1 yerine, 6rgiitiin kosullarma en uyumlu IK uygulamalarina
odaklanmaktadir. Yaklasimi1 savunanlar “en iyi” IK uygulamalarmin her kosulda
yiiksek performansa yol agmayacagini dile getirmekte ve orgiitiin i¢inde bulundugu
kosullarmn IK uygulamalar1 ve performans arasinda énemli bir degisken oldugunu

vurgulamaktadir (Delery ve Doty, 1996).

Kosul yaklasimina gore IK uygulamalarnin is sonuglari iizerinde etkili
olabilmesi i¢in isletmenin stratejileri ile uyumlu olmasi (dikey uyum) gerekmektedir
(Truss, 2001, 1126). Her orgiit i¢ ve gevre kosullariyla birlikte ele alinmali ve IK
uygulamalari 6rgiitiin i¢cinde bulundugu kosullara uygun olarak belirlenmis rekabet
stratejilerine uyumlu olacak sekilde yapilandirilmalidir. Dolayisiyla  Orgiit
stratejilerine gore IK uygulamalar farkliik géstermelidir (Khilji ve Wang, 2006,
1172). Orgiitiin stratejisi ile 1K uygulamalari arasindaki uyum karsilikli birbirini
destekleyen bir mekanizmaya benzetilmektedir. Orgiitsel yapinin IK stratejileriyle
uyumlu bir bigimde yonetilmesi hem orgiiti hem de IK uygulamalarim
zenginlestirmekte ve giliclenmektedir. Buna gore orglitsel performans i¢in dncelikle
orgiite icinde bulundugu kosullara uygun olacak strateji saptanmali, sonrasinda bu

stratejiyle uyumlu IK uygulamalari belirlenmelidir (Lundy ve Cowling, 1996).

Kosul yaklasimini  savunanlar  gerceklestirdikleri arastirmalarda 1K
uygulamalarinin orgiitlerin igerisinde yer aldig1 kosullarla ve bu kosullara bagli olarak
belirlenmis stratejilerle tutarliligini saptamaya odaklanmislardir (Youndt vd., 1996).
Bu kapsamda gergeklestirilen cesitli arastirmalar, IK uygulamalarmin &rgiitsel
performansa etkisinin Orgiitiin igerisinde faaliyet gosterdigi sektorden, Orgiitiin
yapisindan ve stratejisinden etkilendigini ortaya koymustur ve orgiit stratejileriyle
uyumlu IK uygulamalarinin 6zellikle maliyetler, kalite ve yenilik¢ilik iizerinde etkili
oldugunu gostermistir (Cappelli ve Crocker, 1996; Jackson, Schuler ve Rivero, 1989;

Osterman, 1994). Bu dogrultuda kosul yaklasiminin savunucusu olan aragtirmacilar,
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orgiitlerin i¢cinde bulunduklar1 kosullar ve stratejilerle ayni hizada olan davraniglari
tesvik eden IK sistemleri tasarlamalari ve yiiriirlige koymalar1 gerektigini ileri

stirmektedir (Jackson, Schuler ve Rivero, 1989).

Kosul yaklasimini benimseyen arastirmacilar, {K uygulamalarinin orgiit
stratejisiyle uyumlu hale getirilmesi konusunda, agirlikli olarak Miles ve Snow (1978,
1984) ya da Porter (1985) tarafindan One siiriilen tipolojilerden yararlanmiglardir
(Glirbliz, 2013). Buna gore aragtirmacilar ¢aligmalarinda her tipoloji i¢in uygun
olabilecek 1K uygulamalarin1 belitlemeye ¢alismis ve buna uygun &neriler
gelistirmislerdir. Ornegin; Miles ve Snow’un (1984) dortlii orgiit stratejisi
tipolojisinden (firsat¢i, analizei, korumact ve tepkici) biri olan firsater stratejiye sahip
bir orgiit degisken bir pazarda faaliyet gosterdigi ve siirekli yenilik yaparak rekabet
avantaj1 saglamay1 hedefledigi i¢in, kariyer yonetimi siirecinde igeriden terfi yerine
farkli bakis acilarina sahip bireyleri biinyesine kazandirabilmek adina disaridan
eleman temin etmeyi tercih etmelidir. Ote yandan tepkici stratejisine sahip bir orgiit
ise, digerine kiyasla son derece duragan bir pazarda faaliyet gosterdiginden, disaridan
eleman temini yerine igeriden terfi yoluyla bosalan pozisyonlarmni doldurmaya

caligmalidir (Delery ve Doty, 1996: 810).

Porter’in (1985) orgiitsel strateji modeline gore ise; modelde yer alan {i¢ ana
stratejiden (farklilasma, maliyet liderligi ve odaklanma) ornegin maliyet liderligi
Stratejisini benimsemis bir orgiitiin, maliyetlerini kontrol altina almaya odaklanacag:
icin verimliligi artirmaya yonelik egitimlere ya da performans degerlendirme
sistemlerine dnem vermesi oOnerilmektedir. Ote yandan farklilasma stratejisini
benimsemis bir Orgiitiin ise, yenilik¢i olabilmek adina, calisanlarina daha fazla
otonomi saglayan bir yapiya sahip olmasi, bireysel hedeflere dayali performans sistemi
uygulamas1 ve esnek IK uygulamalarina ydnelmesi onerilmektedir (Liouville ve

Bayad, 1998; Razouk ve Bayad, 2009: 48).

Kosul yaklasimini savunan arastirmacilarin  biiyiikk c¢ogunlugu Orgiit
stratejilerine odaklanmakla birlikte (Giirbiiz, 2013) bazi arastirmacilar IK
uygulamalarinin orgiit stratejisi disinda aym1 zamanda Orgiitiin yasam evreleri ile

uyumlu olmas1 gerektigini dile getirmistir. S6z konusu arastirmacilara gore, orgiitiin



baslangic zamanlarinda daha esnek IK uygulamalari tercih edilmesi gerekliyken,
orgiitiin biiyiime asamasinda daha yapilandirilmis K uygulamalarma gegilmelidir
(Baird ve Meshoulam, 1988). Baz1 arastirmacilar ise orgiit stratejilerine ek olarak
orgiitli etkileyen farkli ¢evresel kosullarin da (makro ekonomik kosullar gibi) dikkate
alinmasi gerektigini dile getirmis ve kosul yaklasiminin kapsaminin genisletilmesi

gerektigini 6ne siirmiislerdir (Martin-Alcazar vd., 2005).
1.1.1.3. Konfigiirasyonel Yaklasim

Bu yaklasim IK uygulamalarmin orgiit performans: iizerindeki etkisini 1K
uygulamalari arasinda gii¢lii bir etkilesimin olmasina bagli gérmektedir (Delery ve
Doty, 1996). Buna gére IK uygulamalar kendi igerisinde tutarliliga sahipse isletme
performansi tizerinde etkili olacaktir (Martin-Alcazar vd., 2005: 637). Yaklasimin
kosul yaklagimindan temel farki ise, IK uygulamalarmin sadece orgiit stratejileri ile
uyumlu olmasini (dikey uyum) yeterli gérmemesi ayn1 zamanda kendi i¢inde uyumlu
olmasini (yatay uyum) gerekli gérmesidir (Rose ve Kumar, 2006: 19). Yaklagimi
savunanlara gére yatay uyum ile dikey uyumun bir arada olmasi IK uygulamalarinin
orgiitsel performans iizerindeki etkisini artirmaktadir (Gerhart, 2007). Bu nedenle
yaklasim orgiitle ilgili stratejiler olusturulurken IKY’nin siirece dahil edilmesi
gerektigini ileri siirer (Tiiziiner, 2011). Ote yandan yaklasimin kosul yaklasimindan
onemli bir bagka farki ise, sadece Orgiit stratejisine odaklanmak yerine, orgiit yapisi,
kiltiirii gibi 6rgiitsel kosullar ile dis gevre kosullarini da dikkate almasidir. Bu yoniiyle
yaklasim orgiitsel performans ve 1K uygulamalar iliskisini daha biitiinciil bir bakis

acistyla ele almaktadir (Delery ve Doty, 1996; Meyer, Tsui ve Hinnings, 1993: 1175).

Konfigiirasyonel yaklasim tek bir IK uygulamasmnin tek basma orgiitsel
performans iizerinde etkili olamayacagini ancak diger IK uygulamalari ile bir arada
ele alinmalar1 halinde o6rglitsel performansa etki edebilecegini savunmaktadir. Buna
gore bir Orgiitiin performansini artirabilmesi ya da en iyi performansa ulasabilmesi i¢in
IK uygulamalarmi birbiriyle uyumlu ve destekler hale getirmesi, baska deyisle 1K
uygulamalar1 arasinda yiiksek seviyede i¢ tutarlillk ya da uyum yaratmasi
gerekmektedir (Baird ve Meshoulam, 1988: 122). Ote yandan yaklasim, herhangi bir

IK uygulamasmin etkinliginin yiiriirliikteki diger IK uygulamalarma bagli oldugunu



ileri siirmektedir. Bu nedenle, IK uygulamalar birbirleri ile uyumlu olacak sekilde
tutarl: bir sistem haline getirildiginde, biitiinsel bir IK sisteminin 6rgiitsel performansa
etkisi, her bir IK uygulamasinin drgiitsel performansa etkisine kiyasla gore daha fazla
olacaktir (Ichniowski, Shaw ve Prennushi, 1997). Yaklasimi savunan arastirmacilar IK
uygulamalar1 arasindaki s6z konusu etkilesimi, IK uygulamalarinim “sinerji etkisi”
olarak acgiklanmaktadir. (Delery, 1998, Becker vd., 1997; MacDuffiie, 1995;
Ichniowski vd., 1997) Sinerji etkisi, bir arada ele alinan farkli IK uygulamalarinin
birbirlerini tamamlayacak sekilde tasarlanmasiyla (yatay uyum) ortaya ¢ikmaktadir

(Delery, 1998; Jiang vd., 2012).

Konfigiirasyonel yaklasim IK uygulamalarinin birbirlerinden bagimsiz olarak
ele alinmasinin Orgiitsel performans tizerinde etkili sonuglar vermeyecegini ileri
siirmekle birlikte, tiim IK uygulamalarmin birbiriyle uyumlu olmasini bir sart olarak
dile getirmemektedir (Ichniowski vd., 1997). Her ne kadar baz1 arastirmacilara gore
IK uygulamalarmin kendi icinde uyumlu olmasinin saglanmasinin sinerji yaratilmasi
acisindan O6nemli oldugu vurgulansa da, bazi arastirmacilar Ozellikle Orgiitsel
performans {izerinde etkili IK uygulamalarinin saptanarak uyumlu hale getirilmesini
yeterli gérmektedir (Guest, 1997: 271). Ikinci goriisii savunanlar, IK uygulamalari
acisindan ele alindiginda orgiitsel performansi artirmanin birden fazla yolu oldugunu
ifade etmektedir (Martin-Alcazar vd., 2005: 637). Buna gore orgiitler ayn1 amaglara
farkli IK uygulamalarindan olusan degisik kombinasyonlarla ulasabilir (Delery ve
Doty, 1996). Hangi IK uygulamalarinin bir arada ele alinmas1 gerektigi ise drgiitiin
icinde bulundugu sektére ve caligma sartlarina gore farklilik gostermektedir
(Takeuchi, Wakabayashi ve Chen, 2003: 449). Buna gore orgiitler biinyelerinde
yiiriirliikte olan IK uygulamalar arasinda dogru kombinasyonlar1 olusturmali ve her
bir IK uygulamasinin etkin bir bicimde yiiriitiilmesine katki saglamalidir (Boxall,

1992).

Konfigiirasyonel yaklasimi destekleyen cesitli arastirmalarin bulgular, 1K
uygulamalarinin biitlinciil bir sistem olarak ele alinip yiirtirliige konmalarinin ayr1 ayri
hayata gecirilmelerine kiyasla orgiitsel performans iizerinde daha fazla etkiye sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore 1K uygulamalari, yaklagimin ileri siirdiigii

tizere, Orgiitsel sonuglart iyilestirme konusunda karsilikli olarak birbirini etkilemekte
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ve olumlu anlamda desteklemektedir (Ichniowski vd., 1997; MacDuffie, 1995; Delery,
1998; Delery ve Shaw, 2001). Birbiriyle uyumlu hale getirilmis IK uygulamalarin
inceleyen bazi arastirmalarin sonuglarima gore ise; performans degerlendirme
sonuglarina gore egitim ve gelistirme faaliyetleri gergeklestirilmesi ya da performans
sonuclarmin kariyer yonetiminde kullanilmas: gibi birbirini tamamlayan IK
uygulamalarinin c¢alisanlarin ise katkilarii ve orgiitsel verimliligi artirdigi ortaya

¢ikmaktadir (Appelbaum vd., 2000).

Konfigiirasyonel yaklasim, IK uygulamalarinin birbirleri arasindaki sinerjiye
atifta bulunmasi ve IK uygulamalarinin farkli kombinasyonlar seklinde biitiinciil bir
bicimde kurgulanmasi halinde 6rglitsel performansa katki sagladigini ortaya koymasi
nedeniyle diger yaklasimlardan anlamli olarak ayrismaktadir. Buna karsin yaklasima
yoneltilen temel elestiri, yaklasimin ¢ok degiskenli ve karmasik bir model 6nermesi
yoniinde olmustur. Ozellikle orgiite uygun IK uygulamalari kombinasyonlarmin
belirlenmesi siirecinin karmagik analizlerin kullanimini gerektirecegi ileri siiriilerek
yaklasimin orgiitlere uyarlanmasinin pratik olmadig: dile getirilmistir (Colbert, 2004:

345; Martin-Alcazar vd., 2005: 637).
1.1.2. Temel Teoriler

IK uygulamalarmin orgiitsel performansla iliskisini inceleyen literatiir
incelendiginde, arastirmacilarm IK uygulamalarmin rgiitsel performansla iligkisinin
teorik arka planini yaygin olarak ii¢ teoriye dayandirdiklar1 goriilmektedir (Pardo ve
Moreno, 2009): insan sermayesi teorisi, kaynak temelli teori, sosyal takas teorisi. Bu

bolimde s6z konusu teoriler ele alinacaktir.
1.1.2.1. insan Sermayesi Teorisi

Insan sermayesi teorisi, 1960’larda Schultz (1961) ve Becker (1962) tarafindan
ortaya konmustur. Bir biliylime faktorii olarak ele alinan insan sermayesi teorisi,
ekonomi literatiiriinde ortaya ¢iktigindan bu yana ydnetim ve organizasyon alaninda
yogun ilgi gdrmiis ve yapilan ¢alismalar teoriyi ulusal ekonomi diizeyinden Orgiit
diizeyine tasimistir. Buna gbre insan sermayesi Orgiit diizeyinde etkinligin bir

gostergesi olarak kabul edilmistir (Hung ve Ramsden, 2021).
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Teoriye gore insan sermayesi, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve deneyimlerinden
olugsmakta ve bu 6zellikler 6rgiitiin verimliligini artirarak orgiit acisindan ekonomik
bir deger ifade etmektedir (Snell ve Dean, 1992). Buna gore teori, bilgi, beceri ve
yetenege sahip ¢alisanlarin orgiit i¢in ekonomik fayda iiretme potansiyeline sahip
oldugunu dile getirmekte (Ahmad ve Schroeder, 2003; Truss, 2001) ve diger sermaye
unsurlar1 gibi insan sermayesinin de orgiit acisindan ekonomik fayda iirettigine vurgu
yapmaktadir (Sweetland 1996: 341).

Insan sermayesi teorisine gére, calisanin bilgi, beceri, deneyim ve yetkinlikleri
orgiitlerin bilylimesini saglayan temel unsurlardir (Schuller, 2000). Buna gére insan
sermayesi, orgiitiin ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimlerinin bir
toplami olarak ifade edilebilir (Chen, 2012; Rehman, Asghar ve Rehman, 2013). Bazi
yazarlar ise insan sermayesini, egitim ve gelistirme yoluyla elde edilen bireylerin bilgi,
beceri, yetenek ve diger 6zelliklerinin toplami olarak tanimlamaktadir (Polyhart ve

Moliterno, 2011).

Insan sermayesi teorisi, orgiitiin calisan kadrosunu orgiite rekabet avantaji
saglayan bir unsur olarak gormektedir (Torrington, Hall ve Taylor, 2008). Buna goére
Insan sermayesi orgiitiin siirdiiriilebilirligini saglayan 6nemli bir unsurdur (Ding ve Li,
2010). Teoriyi benimseyen bazi yazarlara gore, oOrgiitiin rekabet avantajina sahip
olmast ve deger iiretme kapasitesi yenilik¢i olmasma baglidir ve orgiit yenilikgi
¢ozliimlere ¢alisanlart araciligiyla ulasmaktadir (Stewart, 1997). Bu nedenle insan
sermayesi, orgiitsel performans tizerinde etkili bir kaynak olarak kabul edilmektedir
(Nadoushan vd., 2013).

Insan sermayesi teorisi, ¢alisanlari iiretkenlik anlaminda birbirlerinden farkli
olmasini onlara yapilan egitim yatirimiyla iliskilendirir. Buna gore daha fazla egitim
yatirimi yapilan calisanlar digerlerine kiyasla daha iiretken olmaktadir (Ramlall,
2004). Teorisyenler ¢alisana egitim yoluyla beceri ve bilgi kazandirilmasinin isgiicii
verimliligine etki eden bir unsur oldugunu ve bu baglamda egitimlerin Orgiitler
tarafindan bir yatirim olarak kabul edilebilecegini ileri siirmektedir (Robeyns 2006).
Isveren igin egitim ve gelistirmeye kaynak ayirmak bir yandan daha iyi sonuclar elde

etmesini saglamakta, diger yandan ise insan sermayesini kendine ¢ekmesine ve var
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olanlarin kaliciligini saglamasina katkida bulunmaktadir. Buna gore c¢alisanlarin
gelisimine yatirnm yapmak, onlarin bilgi ve becerilerini artirmakta ve sonug¢ olarak
orgiitiin verimliligi, esnekligi ve yenilik¢iligi artirmaktadir (Sweetland 1996; Tovstiga
ve Tulugurova, 2009).

Teorinin bilgi ve beceri edinmeye vurgusu egitim ve gelistirmeye yonelik 1K
uygulamalariin éneminin altim1 ¢izmektedir. Etkili bir bicimde hayata gegirilen 1K
uygulamalar1 insan sermayesinin katma deger yaratmasina katkida bulunmaktadir
(Rastogi, 2002). Bu sayede etkili IK uygulamalari, érgiitiin hedeflerine ulagmasina
yardimet olarak orgiitiin rekabet avantaji kaynagini olusturmaktadir (Torrington, Hall
ve Taylor, 2008).

1.1.2.2. Kaynak Temelli Teori

Kaynak temelli teori 6rgiitiin sahip oldugu kaynaklarin siirdiirtilebilir rekabet
avantaj1 yarattigini ileri siirmektedir (Barney, 1991). Yaklasim orgiit i¢i kaynaklara
odaklanmaya vurgulayarak orgiit digindaki rekabet unsurlarini esas olan pazar odakli
teorilerden ayrigmaktadir. Klasik stratejik yonetim yaklasimi ¢evre odakliyken,
kaynak temelli yaklasim Orgiitiin i¢ kaynaklarina odaklidir (Wright ve McMahan,
1992).

Barney (1991) kaynaklari fiziksel sermaye, insan sermayesi ve orgiitsel
sermaye kaynaklari olarak ti¢ kategoride ele almistir. Fiziksel sermaye kaynaklari
ekipman, ham madde gibi maddi unsurlari; insan sermayesi kaynaklari ¢alisanlarin
becerileri ve deneyimlerini; orgiitsel sermaye kaynaklar1 ise Orgiitiin yapisini,
rutinlerini ve planlama ve kontrol sistemlerini ifade etmektedir. Insan sermayesi ve
orgiitsel sermaye kaynaklari maddi olmayan kaynaklardir ve orgiitiin yetenekleriyle
yakindan iliskili goériilmektedir (Snell ve Dean, 1992). Kaynak temelli yaklasim
rekabet avantajinin kayna@i olarak maddi olmayan varliklarin 6neminin altini
cizmektedir (Grant, 1991). Yaklasima gore dzellikle IK sistemleri, 6rgiit icin rekabet
avantaji yaratan orgiitsel yetenekleri ortaya ¢ikarmakta ve gelistirmektedir (Lau ve
Ngo, 2004). Bu nedenle insan kaynaginin 6rgiit i¢in stratejik bir 6neme sahip oldugu
kabul edilmektedir (Becker ve Gerhart, 1996).
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Kaynak temelli yaklasim 6rgiitiin kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglayabilmesi i¢in dort kritere sahip olmasi gerektigini ileri siirmektedir (Barney,
1991; Barney ve Wright, 1998).

Degerli Olmasi: Kaynak orgiite pozitif bir deger katmalidir (Barney, 1991).
Buna gore orgiitiin insan kaynaginin orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilmesi igin orgiite deger katmas1 gerekmektedir. Insan kaynaginin
orgilite katt1g1 deger, orgiitiin stratejilerine ulasmasina ve pazardaki firsat ya
da tehditlerden faydalanmasina katkida bulunmasiyla ortaya ¢ikmaktadir
(Barney 1991). Buna gore oOrgiitiin insan kaynagi, bilgi, beceri ve
davraniglariyla orgiite deger katabilmektedir (Wright, Dunford ve Snell,
2001; Collins ve Clark, 2003). Ote yandan IK uygulamalari, ¢alisanlarin
oOrgiit i¢in katma deger yaratmalarini saglamaya (Boxall, 1996) ve orgiitiin
yeteneklerini gelistirmeye yonelik yapilandirildiginda 6rgiit icin deger
yaratabilmektedir (Wright vd., 2001). Buna gére 1K uygulamalar &rgiite
deger katacak yetenekleri oOrgiite kazandirarak ve gelistirerek insan

kaynaginin degerli olmasini saglamaktadir (Collins ve Clark, 2003).

Nadir Olmasi: Kaynak rakipler arasinda essiz ya da nadir bulunmalidir
(Barney, 1991). Insan becerilerinin toplum igerisinde normal dagildig1
kabul edildiginde, yiiksek niteliklere sahip ¢alisanlara sahip bir orgiitiin
rakiplerine kiyasla piyasada nadir bulunan insan giiciine sahip oldugunu
soylemek miimkiindiir. Buna gore insan kaynagi sahip oldugu beceri ve
yetenekleriyle itibariyle nadir olmaktadir (Wright, McMahan ve
McWilliams, 1994). Orgiit niteligi yiiksek calisanlar1 istindam ederek ya da
mevcut isgiliciiniin niteliklerini artirmaya yonelik faaliyetler sergileyerek
insan kaynaginin nadir olmasini saglayabilir (Wright, McMahan ve
McWilliams, 1994). Ote yandan orgiit, kritik éneme sahip oldugunu
diisiindiigii calisanlarini drgiitte kalict kilmaya yonelik IK uygulamalarini
hayata gegirerek nadir kaynagini koruyabilir. Baska deyisle her ne kadar
yiiksek nitelige sahip caligsanlara sahip olmak Orgiitiin insan kaynaginin

nadir olmasini saglasa da orgiitiin bu avantajini koruyabilmesi ve etkin bir
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bigimde yararlanabilmesi icin etkili IK uygulamalarini hayata gecirmesi

gerekmektedir (Hutchinson ve Purcell, 2003).

Taklit Edilemez Olmasi: Kaynak taklit edilemez olmalidir (Barney 1991).
Bir kaynagin sosyal iliskiler anlaminda karmasiklik barindirmasi, kendine
has bir ge¢cmise sahip olmasi, kaynakla ilgili nedenlerin belirsiz olmasinin
kaynagin taklit edilemez olmasini saglamaktadir (Wright ve McMahan,
1992). S6z konusu unsurlar kaynagin nasil rekabet avantajina yol ag¢tiginin
anlagilmasin1 zorlagtirmakta ve bu nedenle taklit edilemez kilmaktadir
(Wright vd., 1993: 12). Bu dogrultuda 6rgiitiin 1K sistemlerinin drgiitiin
tiim siireglerine yerlesmis olmasi, karmasik yapiya sahip olmasia yol
acacak ve rakipler tarafindan taklit edilmesi zorlasacaktir (Becker ve
Gerhart, 1996). Buna gore rakip orgiitiin IK uygulamalarini taklit etmek
isteyen bir Orgiitiin, rakip orgiitten farkli dinamiklere sahip oldugu i¢in
benzer sonuglari alamayacagini sdylemek miimkiindiir (Lado ve Wilson,
1994). Ote yandan baz1 yazarlar IK uygulamalarinin kolaylikla taklit
edilebildigini dile getirerek siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temelinde 1K
uygulamalarmin  degil insan kaynagimin kendisinin yattigint ileri
siirmektedir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 317). Yazarlar iK
uygulamalari yerine, IK havuzu adin1 verdikleri yetenekli ve motivasyonu
yluiksek bir iggliciine sahip olmanin taklit edilemeyecegini ve orgiite rekabet
avantaji yaratacagini ifade etmislerdir. Buna gore Orgiitiin yiiksek
niteliklere sahip calisanlara sahip olmasi insan kaynagini taklit edilemez
kilmaktadir (Takeuchi vd., 2007).

Ikame Edilemez Olmasi: Kaynak rakip orgiitler tarafindan bir baska
kaynakla ikame edilemez olmalidir (Barney, 1991). Baska deyisle 6rgiitiin
insan kaynagmin rakip Orgiitlerin diger kaynaklar1 tarafindan ikame
edilememelidir (Barney, 1991). insan kaynaginin drgiite sagladigi rekabete
avantaji, rakip orgiitler tarafindan farkli kaynaklar kullanilarak 6rnegin
teknolojiden yararlanarak edinildiginde o6rgiitiin rekabet avantaji ortadan
kaybolacaktir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994). Buna gore rakip

orgiit, orgiitiin kaynagini taklit edemediginde ya da orgiitiin kaynaklarini
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edinemediginde benzer sonuca ulagsmasini saglayacak benzer kaynaklar

devreye alarak rekabet avantaji kazanabilmektedir (Barney, 1991).

Kaynak temelli yaklasima gore IK uygulamalar1 ya da &rgiitiin sahip oldugu
insan kaynagi so6z konusu dort kriteri karsiladiginda orgiite siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kazandirmakta ve Orgiitsel performansi artirmaktadir (Lado ve Wilson, 1994;
Wright ve McMahan, 1992; Wright vd., 1994). Barney'in (1991) modeli tanitmasinin
ardindan kaynak temelli yaklasim, stratejik IKY alaninda en fazla yararlanilan teori
olmus (Boxall 1996; Boxall ve Purcell, 2016; Lado ve Wilson 1994; Wright vd., 1994;
Wright ve Snell, 1991) ve IKY érgiitsel performans iliskisini inceleyen arastirmalarda
referans olarak kullanilmistir (McMahan, Virick ve Wright, 1999; Wright, Dunford ve
Snell, 2001; Huselid, 1995, Lado ve Wilson, 1994; Combs vd., 2006; Harris, Wright
ve McMahan, 2019).

1.1.2.3. Sosyal Takas Teorisi

Sosyal takas teorisine gore, bireylerin belirli eylemleri yapmasinin altinda kars1
tarafin bir fayda elde ettiginde benzer bir bigimde karsilik verecegine dair inanci
yatmaktadir (Blau, 2009). Bu nedenle bireyler karsi taraf igin bir sey yaparken bunun
bir karsilig1 olacagini varsayarak istekli davranmaktadir (Blau, 2009). Teoriye gore
birey kendisi i¢in bir sey yapildiginda yapilana denk bir karsilik verme konusunda bir
zorunluluk hissetmektedir (Blau, 2009; Gouldner, 1960). Dolayisiyla birisinden fayda
goren bir kisi, kars1 tarafin kendisine sagladigi faydaya denk bir karsilik vermesi
gerektigini diistinmekte ve karsi tarafla iyi iligkilere sahip olmak adina karsi tarafa
benzer bir fayda saglamaya g¢alismaktadir (Gouldner, 1960). Bu dogrultuda sosyal
takas, taraflar arasinda birbirine bagimli nitelikte ve diger tarafin tepkisine bagli ortaya
cikan ve taraflarin birbirleriyle iligkilerinin kalitesini artiran etkilesimleri ifade

etmektedir (Cropanzano ve Mitchell, 2005).

Baslangigta bireyler arasindaki iliskileri agiklamak amaciyla ortaya atilan
sosyal takas teorisi zaman igerisinde orgiit ve ¢alisanlar1 arasindaki iliskiyi agiklamak
amaciyla da kullanilir olmustur (Whitener, 2001; Masterson ve Stamper, 2003).
Orgiitiin faaliyetleri sonucunda kendisine fayda saglanan calisan, kendisini buna

karsilik vermek zorunda hissetmekte ve orgiitliyle pozitif bir iliskiye sahip olmak adina
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orgiitii i¢in fayda iiretmeye caligmaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005; Gould-
Williams ve Davies, 2005). Buna gore ¢alisana kararlara katilma hakki verilmesi,
calisma kosullarinin tatmin edici olmasi, ¢alisanin yeteneklerinin gelistirilmesi gibi
uygulamalar ¢alisanin kendisini degerli hissetmesine yol agmakta, bunun bir karsiligi
olarak ise ¢alisan Orgiitiine kars1 pozitif tutum ve davranislar gelistirmekte, daha fazla
baglilik sergilemekte ve daha fazla calisarak is performansini artirmaktadir (Wu,
Chaturvedi, 2009; Fabi, Lacoursiére ve Raymond, 2015; Gilbert, De Winne ve Sels,
2011; Gould-Williams ve Davies, 2005). Buna gore ¢alisanlar orgiitiin kendilerine
maddi ya da maddi olmayan bir fayda saglandiginda, orgiit i¢in iyi bir performans
sergilemeyi bir sorumluluk olarak gérmektedir (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Ote
yandan bazi yazarlar sosyal takasin zorunlu olmamasi nedeniyle, IK uygulamalarinin
ozellikle ¢alisanlarin fazladan rol davraniglari sergilemeleri iizerinde etkili oldugunu
ileri siirmektedir (Coyle-Shapiro ve Shore, 2007). Bununla birlikte sosyal takas teorine
gore calisanlar gelecekte elde edecekleri 6diilleri dikkate alarak da isleri i¢in gerekli

olan ¢abadan daha fazlasini sergilemeye egilimli olmaktadir (Blau, 2009).

Sosyal takas teorisi, ¢alisanlarin kendilerinden beklenenden daha fazlasini
yerine getirmeye yonelik davraniglarini agiklamasi nedeniyle yonetim literatiiriinde
yaygin olarak kullanilmistir (Shore vd., 2006; Shapiro ve Conway, 2005). Teori, IKY
ile orgiitsel performans iligkisini inceleyen arastirmalarda Orgiit ve calisan iliskisi
incelenirken yararlanilan temel teorilerin basinda gelmektedir (Coyle-Shapiro ve
Conway, 2005). Ozellikle IKY alanindaki calismalarda birey bazinda sonuglari
inceleyen ¢ogu arastirmada sosyal takas teorisinden yararlanilmigtir (Alfes vd., 2013).
Bazi yazarlar sosyal takas teorisinin IK uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan algilanan
degerini agiklama konusunda 6nemli katkilar1 oldugunu dile getirmektedir (Purcell ve

Kinnie, 2007; Malhotra, Budhwar ve Prowse, 2007).
1.2. Kara Kutu Modelleri

Kara kutu kavrami, herhangi bir siirecte girdilerin ¢iktiya doniismesinde ortaya
¢ikan bilinmezlik durumunu ifade etmektedir (Savaneviciene ve Stankeviciute, 2010).
Buna goére kavram, girdilerin ¢iktiya doniisiirken aralarindaki iligkinin nasil ortaya

ciktiginin agiklanamadigi durumlarda kullanilmaktadir (Fleetwood ve Hesketh, 2008)

17



Bu bakis agisiyla IK uygulamalarmin orgiitsel performans iizerinde nasil etkili
olabildiginin net bir bigimde agiklanamamasi sorunu literatiirde “kara kutu” olarak
adlandirilmistir (Purcell vd., 2003; Boselie, Dietz ve Boon, 2005; Becker ve Huselid,
1998; Messersmith ve Guthrie, 2010). Buna goére kara kutu kavrami, IK
uygulamalarinin orgiitsel performansa etkisini ortaya koyan siireclerin agiklanamayan

kismini ifade etmektedir (Gerhart, 2005; Paauwe, 2004).

IK uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki iliskinin anlasilmasina
yonelik literatiirde cesitli modeller 6ne siiriilmiistiir. S6z konusu modeller, 1K
uygulamalarinin  (girdi) oOrglitsel performansa (cikti) donilismesi siirecindeki
belirsizlikleri agiklamaya odaklanmaktadir. Modeller 1K uygulamalar: ile &rgiitsel
performans arasindaki iligkiyi bir dizi arac1 degiskenden olusan bir etki zinciri seklinde
ortaya koymaktadir (Paauwe ve Richardson, 1997; Becker vd., 1997). Bu dogrultuda
bu boliimde literatiirde yer alan kara kutu modelleri ve modellerde yer alan degiskenler

ele alinacaktir.
1.2.1. Guest’in Modeli

Guest (1997) yapilan pek ¢ok arastirmanin IKY ile 6rgiit performans arasinda
giiclii bir iliski oldugunu kanitladigini dile getirerek yapilan arastirmalarin bu iliskinin
nasil ortaya ¢iktigini agiklamakta yetersiz kaldigini ileri siirmektedir. Bu dogrultuda
IKY ve érgiitsel performans arasindaki iliskinin agiklanmasina yénelik kavramsal bir
cerceve gelistirmistir. Diisiiniir modelini olustururken, IKY nin orgiitsel performans
iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olmadigim varsaymaktadir. Diisiiniire gore 1KY,
calisanlarin tutumlarini ve bunlara baglh olarak ortaya ¢ikan davranislar etkileyerek
orgiitsel performans tizerinde etkili olmaktadir (Guest, 1997; den Hartog, Boselie ve
Paauwe, 2004).

Diisiiniire gore birbiriyle entegre olarak yapilandirilmis gekirdek bir dizi 1K
uygulamasi araciligiyla bireylerin {istiin performans gostermesi saglanmakta, ardindan
bireylerin iistiin performans gostermelerinin bir sonucu olarak orgiitiin performansi
artis gostermektedir (Bratton ve Gold, 2007: 24). Bu yoniiyle Guest’in modeli odagina
bireyi almaktadir. Modele gore orgiitsel performans, bireyin performansinin bir

sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. IK uygulamalari ise, bu amaca yonelik olarak
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calisanlarin yaptiklar ise ve orgiite bagliliklarini artirmaya, {iriin ve hizmet kalitesine
katkida bulunan davraniglar1 sergilemelerini saglamaya ve degisime acik ve

inovasyonu destekler hale gelmelerine odaklanmaktadir.

Guest (1997) s6z konusu ¢iktilara ulasmay1 saglayacak IK uygulamalarinin
hangileri olmasi gerektiginin orgiitiin stratejine bagli olarak belirlenmesi gerektigini
ileri siirmektedir. Diisiiniire gore orgiit stratejisine uygun olarak belirlenmis, kendi
icerisinde uyumlu olacak sekilde yapilandirilmis bir dizi ¢ekirdek IK uygulamast,
diisiiniiriin 1K ¢iktilar1 olarak adlandirdign baglilik, kalite ve esnekligi ortaya
cikaracaktir. Diisiiniir IK uygulamalarinin her birinin kendi basina ele alinmasindansa,
belirli IK uygulamalarinin kendi aralarinda uyumlu olacaklar1 sekilde bir arada

diistintildiigli paketler halinde ele alinmasi gerektigini ifade etmektedir.

Guest (1997) IKY ve orgiitsel performans arasindaki iliski i¢in motivasyon
teorilerinden beklenti teorisinin olast bir temel olusturabilecegini ifade etmektedir.
Beklenti teorisine gore birey diizeyindeki performans yiikksek motivasyona, gerekli
becerilere sahip olmaya ve uygun bir role ve bu rolle ilgili kavrayisa baghdir. IKY
uygulamalar1 bu beceri, motivasyon ve uygun rol yapisini destekleyecek nitelikte ise,
bireyden yiiksek performans elde etmek miimkiin olacaktir. Bu tiir IK uygulamalar1 IK
ile ilgili ¢iktilar iizerinde etkili olacaktir. Bu faktorler davranigsal ¢iktilari, davranigsal

ciktilar performans ¢iktilarini ve sonug olarak finansal sonuclar etkileyecektir.

Guest’in modeli (1989, 1997) IKY ve performans arasindaki iliskiyi
aciklamaya yonelik 6 unsur icermektedir (Sekil 1.1): IK stratejisi, IK uygulamalari, IK

ciktilar1, davranissal ¢iktilar, performans ¢iktilar1 ve finansal ¢iktilar.

Guest (1987, 1989, 1997) calismalarinda IKY nin 6rgiit stratejisiyle uyumlu
olmas1 gerektiginin énemini vurgulamistir. Diisiiniire gore IK konularmm &rgiitiin
stratejik planlarina dahil edilmesi, 6rgiit biinyesinde IKY ile ilgili konularin tutarli bir
bigimde ele alinmasina ve hat yoneticilerinin isleriyle ilgili karar alirken IKY bakis
acistyla olaylar1 degerlendirmelerine yol agacaktir. Orgiit tarafindan konu ele
alindiginda ise, IK konularmin érgiitiin stratejik planlama siirecine dahil edilmemesi,
s0z konusu planlarin etkili bir bicimde hayata gegmesine engel olacaktir. Bu nedenle

Guest (1997) 6nerdigi IKY-Performans modelinde IK strateji ile drgiit stratejisini
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yakin bir iliski icerisinde kurgulamustir. Diisiiniire gére IKY stratejisi ve uygulamalar
mutlaka Orgiitiin stratejisine uyumlu bir bicimde belirlenmelidir. Diisiiniir, orgiit
stratejisiyle biitiinliyle entegre edilmis, orgiitsel hedeflere yonlendirilmis ve tiim
seviyelerdeki hat yoneticileri tarafindan sahip ¢ikilmis bir IKY oldugunda orgiitsel

performansi artiracak ¢iktilarin elde edilecegini ileri stirmektedir. (Guest, 1990: 378).

Orgiit
Stratejisi
v
IK Al IK Uygula- IK Davranissal | [ Performans Finansal
Stratejisi malari Ciktilar Ciktilar Ciktilari Ciktilar
-Ise Alim -Baglilik -Caba/ Yiiksek: -Kar
. Motiv n -
-Egitim -Kalite otivasyo -Verimlilik  -Yatirimin
. -:i: B. l.v. . . D.. e ee
-Performans  -Esneklik )’ o -Kalite g;egl) onusy
.. -Katihmeilik
-Odillendirme a Y -Inovasyon
. -Orgiitsel .
-Is Dizaym Vatandashik Diistik:
-Katilimeilik -Devamsizlik
-Is Giivenligi -Devir Orani
-Catisma

-Miisteri Sikayeti
Sekil 1.1: Guest’in Modeli (Guest, 1997)

Guest’in modelinde (1997) IKY stratejisi, Porter’in (1985) ii¢ ana rekabetci
stratejisi olan inovasyon, kalite ve maliyet liderligi ile iliskilendirilmektedir. Buna
gdre Orgiit bu ii¢ stratejiden hangisini benimsemisse, IKY stratejileri ve uygulamalar
ona gore belirlenecektir. Ornegin; inovasyon ve Kalite stratejilerini benimseyen bir
orgiitte IKY calisan bagliligma odaklanacak ve tiim IK uygulamalar calisan
bagliligini saglamaya yonelik olarak yapilandirilacaktir (Armstrong, 2016).

Modele gore, drgiit stratejisine gore yapilandirilmis IK uygulamalari ii¢ temel
IK ¢iktisina ulasmay hedeflemektedir: Baglilik, kalite ve esneklik. Guest bir drgiitte

insan kaynagmdan tam anlamiyla ve etkin bir bicimde yararlanilmasinin s6z konusu
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lic ¢iktiya ulasilmasini saglayacagini ileri siirmektedir. Diisiiniir ancak s6z konusu IK

¢iktilarina ulagildiginda {istiin performansin ortaya ¢ikacagini savunmaktadir.

e Baghhk: Guest’e gore (1987) IKY nin temel amaglarindan biri &rgiitiin
yiiksek bagliliga sahip calisanlara sahip olmasini saglamaktir ve yiiksek
caligan baglilig: kritik bir K ¢iktisidir. Guest’e gére baglilik iki boyuttan
olugsmaktadir. Birinci boyut davranigsal bagliliktir ve ¢alisanin orgiitiin
hedeflerine ulagsmaya kendini adamasini ve buna ydnelik fazladan rol
davranis1 sergilemesini igerir. Ikinci boyut ise calisanin oOrgiite karsi
tutumuyla ilgilidir ve ¢alisanin Orgiitle kendisini 6zdeslestirme diizeyine
atifta bulunur. Guest Orgiitiin amaclarma ulagabilmek i¢in her iki tiir

bagliliga ihtiya¢ duydugunu belirtmektedir.

e Kalite: Uriin ve hizmet kalitesi iizerinde dogrudan etkisi olan tiim calisan
davraniglarin1 kapsamaktadir. Guest’e gore Orgiitiin iiriin ve hizmet kalitesi,

orgiitteki hakim insan yonetiminin kalitesinin bir sonucudur.

e Esneklik: Esneklik, ¢alisanlarin degisime ve inovasyona agikligini ifade
etmektedir. Esnekligin yiiksek olmasi oOrglitiin degisen is ve c¢evre
kosullarma hizla uyum saglamasina ve inovasyon iiretebilmesine katkida

bulunmaktadir.

Diisiiniire gore soz konusu IK ¢iktilar1 belirli davramssal ciktilara neden
olacaktir. Buna gore IK ¢iktilar1 sayesinde ¢alisanlarin istek ve cabalar artacak, is
birligi yapma becerileri gelisecek, ise daha fazla katkida bulunacak ve orgiitsel
vatandaslik davranisi sergileyeceklerdir. S6z konusu davranigsal ¢iktilar ise verimlilik,
ise gelmeme, devir orani gibi ¢esitli Orgiitsel performans ¢iktilar1 tizerinde etkili
olacaktir. Performans ¢iktilar1 ise kar ve yatirnmin geri doniisii gibi finansal ciktilar
iizerinde etkili olacaktir. Sonug olarak Guest’in modeli, IKY performans baglantisimni
aciklarken bireye, bireyin davranislarina ya da bu davraniglar1 sergilemesine destek

olacak egitim ve gelistirme gibi ihtiyaglarina dnemli bir vurgu yaptig1 ileri siiriilebilir.

Model, iKY ile ilgili ¢ikt1 ve girdileri acik¢a siniflandirmasi agisindan 1KY -

Performans baglantis1 ilizerine gerceklestirilen caligmalara katkida bulunmaktadir.
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Genellikle IKY’nin normatif modelleriyle iliskilendirilen drgiitiin temel amaglarini
incelemesi agisindan faydali bulunmustur: stratejik entegrasyon, baglilik, esneklik ve
kalite (Bratton ve Gold, 2007: 26). Ayrica model, ¢alisan davranisi ve bagliligini
stratejik yonetimin hedefleriyle birlestirmesi agisindan birlestirici olarak goriilmiistiir.
Ote yandan modelin bilesenleri test edilebilir nitelikte olmasmna karsin IKY ile
performans arasindaki iligkinin ¢ok seviyeli bir bicimde kurgulanmis olmasi ise
modelin test edilmesi yoniinde zorluklara yol agmaktadir (den Hartog, Boselie ve
Paauwe, 2004).

1.2.2. Becker ve Arkadaslarinin Modeli

Diisiiniirler 1K uygulamalarmin orgiitsel performansa etkisini aciklarken
Kaynak Temelli Yaklagimi esas almaktadir. Bu yaklasim dogrultusunda diisiiniirler IK
uygulamalarinin orgiitsel performansa etkisini bir siire¢ igerisinde ifade etmektedir.
Buna gére IK uygulamalari rgiitsel performansi dogrudan etkilememekte ancak siirec
icerisinde ifade edilen bir dizi arac1 degisken ilizerinden Orglitsel performans iizerinde
etkili olmaktadir (Becker vd., 1997). Diisiiniirler IKY &rgiitsel performans etkisini
aciklayan siireci orgiit stratejiyle baslatmaktadir. Buna gdre orgiitiin stratejisi 1K
uygulamalan tizerinde etkili olmakta ve uygulamalar1 sekillendirmektedir. Siirecinde
devaminda IK uygulamalari calisanlarin beceri ve motivasyonlarina etki etmekte, bu
durum ise ¢alisanlarin yaraticiliklarini, verimliliklerini ve goniillii davraniglari
sergileme sikliklarini etkilemektedir. Calisanlarin s6z konusu davraniglari ise orgiitiin
operasyonel performansini etkilemekte ve buna bagli olarak Orgiitiin karlhiligi,
biiytimesi ve pazar degeri etkilenmektedir (Becker vd., 1997). Cogu arastirma bu
zamana dek modelde yer alan degiskenlerden sadece birkagma odaklanmisken,
diisiintirler s6z konusu degiskenleri neden sonug iliskisi igerisinde bir araya getirmistir

(Ostroff ve Bowen, 2000).

Diisiiniirler ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin, tutumlarinin ve davraniglarinin
calisanlarin goniillii davranislar sergilemesine yol agtigini, bunun bir sonucu olarak
orgiitiin performansinin arttigini ileri siirmektedir (Becker vd., 1997). Buna gore iIK
uygulamalarinin orgiitsel performans iizerindeki etkili olmasimi1 saglayan {i¢ unsur

bulunmaktadir (Sekil 1.2): Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmak, ¢alisanlarin arzu
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edilen davraniglar1 sergilemelerini saglayacak is dizaynlar1 ve yapilar kurmak ve
calisanlarin arzu edilen davramiglar1  sergilemelerini  saglayacak  sekilde
motivasyonlarii artirmak. Modele gore s6z konusu ii¢ unsur calisanin goniillii
davraniglar sergileme sikligima etki etmekte ve onlarin yaraticiliklarmi ve

verimliliklerini artirmaktadir (Becker, vd., 1997).

Calisanlarin
Becerileri Verimlilik
Orgit || IK Sistemlerinin Calsan | Yaratieilik | o e'or\e:;ar;nel
Stratejisi Tasarimi Motivasyonu o perasy
Gontlli Performans
Is Dizayn1 ve Cabalar
Calisma
L7
Kar ve
Blyume
L2
Pazar
Degeri

Sekil 1.2: Becker ve Arkadaslarinin Modeli (Becker vd., 1997)

Diisiiniirler dikey uyumu, modelleri i¢in gerekli bir sart olarak ortaya koymakta
ve bu dogrultuda IK sistemlerinin 6rgiit stratejisine uygun olarak yapilandiriimasi
gerektigini vurgulamaktadir (Paauwe, 2004). Bununla birlikte diisiliniirler en iyi
uygulamalarin Orgiitiin basarist i¢in gerekli oldugunu ancak tek basina en iyi
uygulamalara odaklanmanin yeterli olmadigini ileri siirmektedir. Diisiintirler en iyi
uygulamalarin orgiitiin ihtiyaglar1 dogrultusunda Ozellestirilmesi gerektigini ifade
etmekte ve uygulamalarin birbirleriyle tutarli olacak sekilde yapilandirilmasi
gerektigini ileri siirmektedir. Buna gore diisiiniirler IK uygulamalarinin dikey
uyumuna ek olarak yatay uyumunu saglamaya yonelik ¢aba gosterilmesinin énemini
vurgulamaktadir (Becker vd., 1997). Diisiiniirler modellerinde IKY ve o&rgiitsel
performans iligkisini Orgiit seviyesinde ele almalarina karsin, modeldeki tiim
unsurlarin birbiriyle tutarli oldugunu ya da bir biitiin olusturdugunu varsaymistir

(Ostroff ve Bowen 2000).
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Diisiiniirler herhangi bir IK uygulamasinin etkin olabilmesinin diger 1K
uygulamalaria bagli oldugunu ileri siirmektedir. Biitiin IK uygulamalar1 birbirleriyle
uyumlu ve tutarli olacak sekilde bir sistem olusturmaktadir. Bagka deyisle birbiriyle
tutarl1 ve bagdasik IK uygulamalar1 bir sinerji yaratmaktadir. IK uygulamalarinin
kendi aralarinda uyumlu olmasi haline diistiniirler “gliclii baglant1” adin1 vermektedir
(Becker vd., 1997). Uygulamalar arasinda gii¢lii baglant1 oldugunda, herhangi bir IK
uygulamasinm etkili olmasi bir diger IK uygulamasmin etkili sonuglar vermesine
destek olmakta ya da uygulamanin etkililigini artirmaktadir. Buna gore aralarinda
sinerji olan uygulamalardan olusmus bir IK sistemi tek basmna IK uygulamalarmin
yarattig1 etkilerin toplamindan ¢ok daha fazla bir etkiye yol agmakta ve yiiksek bir
etkililik diizeyine ulagmaktadir. Sonug olarak bu durum IK uygulamalarmin érgiitsel
performans tizerindeki etkisini artirmaktadir (Becker vd., 1997; Delery, 1988). Bu
yaklasimlariyla diisiiniirler tekil olarak IK wuygulamalar1 yerine ¢esitli 1K
uygulamalarindan olusan IK uygulamalar1 demetinin orgiitsel performans iizerinde
etkili oldugunu diisiinen bazi diisiiniirlerin (MacDuffie, 1995; Huselid, 1995; Youndt

vd., 1996) goriislerini devam ettirmektedir.
1.2.3. AMO Modeli

Appelbaum ve arkadaslar1 (2000), yiiksek performansli is sistemlerinin (YPIS)
orgiitsel performansa katkisini belirlemeyi amaglayan arastirmalarinda AMO (Ability,
Motivation, Opportunity: Beceri, Motivasyon, Firsat) kuramini kullanarak yeni bir
model ortaya koymustur. Arastirmacilar, ti¢ farkli iiretim sektoriinde faaliyet gésteren
cesitli oOrgiitlerdeki ¢alisanlar ve yoneticiler tizerinde boylamsal bir ¢alisma
gergeklestirerek ve ayni zamanda orgiit diizeyinde de veri toplayarak ¢ok katmanli bir
aragtirma gerceklestirmis ve modellerinin gegerliligini test etmistir (Appelbaum vd.,
2000). Buna gore etkin YPIS, ¢alisanlarin goniillii davranislar sergilemesini saglamak
adina ii¢ temel unsura sahip olmalidir (Sekil 1.3): calisanlarin becerilerini gelistirmeye
yonelik politikalar, ¢alisanlarin motivasyonunu saglamaya yonelik tesvikler,
calisanlarin kararlara katilmasini saglayacak firsatlar (Appelbaum vd., 2000). Modele
gore soz konusu ii¢ unsur saglandiginda, calisanlar goniillii davranislar sergilemekte,
bu da sonug olarak Orgiitsel performans tizerinde olumlu etkiye sahip olmaktadir.

Bagka deyisle ¢alisanlar eger kapasiteleri varsa ve yeterli motivasyona sahiplerse ve
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ayni1 zamanda ¢alisma ortamlar1 onlara katilim firsat1 sagliyorsa iyi bir performans

sergileyeceklerdir (Appelbaum vd., 2000; Boxall ve Purcell, 2016; Boselie, 2010).

YPIS
Beceriler (A) Pozitif _—
Motivasyon (M) | Gonilli [ ¢
Performans
Davranislar

Katilim Firsat1 (O)

Sekil 1.3: Appelbaum ve Arkadaslarinin AMO Modeli (Appelbaum vd., 2000)

AMO modelini ilk kez ileri siiren aslinda 90’11 y1llarinda basinda Bailey (1993)
olmustur. Bailey (1993) calisanlarin goniillii davraniglar sergilemesini saglayacak ti¢
temel unsur oldugunu ileri siirmiistiir: (1) ¢alisanlarin gerekli becerilere sahip olmast,
(2) uygun motivasyona sahip olmasi ve (3) isverenin calisanlara katilim gostermeleri
icin gerekli firsatlar1 saglamast (Appelbaum vd., 2000). Appelbaum ve arkadaslar
(2000) s6z konusu kurami yiiksek performansli is sistemleri kavrami ile birlestirmis

ve IKY-Performans baglantisin1 agiklamaya yonelik bir model ortaya koymuslardir.

Appelbaum ve arkadaglar1 (2000) tarafindan gelistirilen AMO modelinde yer

alan Beceri, Motivasyon ve Firsat unsurlari sunlari igermektedir:

e Beceri. Calisanin isini yapabilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri ve
yetenekleri ifade etmektedir (Marin-Garcia ve Tomas, 2016: 1063; Fu vd.,
2013). Beceri unsuruyla ilgili IK uygulamalari ise érgiit igerisinde yetenegi
gelistirmeye yonelik faaliyetleri kapsar. Buna gore ¢alisanin bilgi, beceri
ve yetenegini gelistirmeyi hedefleyen egitim ve gelistirme faaliyetleri s6z
konusu unsurla iliskilidir. Ote yandan &rgiitiin genel anlamda sahip oldugu
bilgi, beceri ve yetenegi artirabilecek bir IK fonksiyonu ise bilgi ve becerisi
yiksek bireylerin orgiite kazandirilmasini saglayacak segme yerlestirme
fonksiyonudur (Kroon, Van De Voorde ve Timmers, 2013; Raidén, Dainty
ve Neale, 2006). S6z konusu IK fonksiyonlari bir yandan bireysel anlamda
calisanin bilgi, beceri ve yetenegini artirirken diger yandan o6rgiit genelinde

sahip olunan bilgi, beceri ve yetenegin artmasina katkida bulunmaktadir
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(Demortier, Delobbe ve ElI Akremi, 2014; Subramony, 2009). Unsurun
orgiitsel performansa katki saglayabilmesi i¢in orgiitiin gerekli bilgi, beceri

ve deneyime sahip yeterli sayida calisana sahip olmasi gerekmektedir

(Appelbaum vd., 2000).

Motivasyon. Calisanin gorevlerini yerine getirmek i¢in duydugu istegi
ifade etmektedir. Daha genis bir ifadeyle motivasyon, ¢alisanin gérevlerini
yerine getirme istegini, buna baglh olarak ortaya koydugu ¢abay1 ve stz
konusu ¢abay1 gosterme konusundaki kararliligini gosterir (Boxall ve
Purcell, 2016). Calisanin motivasyonu, kisisel tatmin gibi i¢gsel unsurlardan
ya da maddi tesvikler gibi dissal unsurlardan etkilenebilir (Minbaeva,
2013). Motivasyon unsuruyla ilgili IK uygulamalari ¢alisanlarin
motivasyonlarini artirmaya yonelik uygulamalar1 igermektedir. Takdir
edilme, iceriden terfi uygulamalari, sosyal aktiviteler, is ve 6zel yasam
dengesini saglamaya yonelik uygulamalar, tesvik sistemleri, sonucunda
maddi ya da manevi tesvikler yer alan performans degerlendirme sistemleri
s6z konusu unsurla ilgili IK uygulamalaridir (Munteanu, 2014; Raidén,
Dainty ve Neale, 2006; Demortier, Delobbe ve EI Akremi, 2014).

Firsat. Caliganlarin kararlara katilimini ifade eder (Appelbaum vd., 2000).
Kavram 0zellikle calisanlarin giiclendirilmesine atifta bulunmaktadir
(Kroon, Van De Voorde ve Timmers, 2013). Dolayisiyla firsat, bireyin bir
ozelligi degil ¢aligma ortaminin bir 6zelligidir (Marin-Garcia ve Tomas,
2016). Calisanlarin kararlara katiliminin ise farkli boyutlari bulunmaktadir:
karar alma siirecine dahil olma, bilgi paylasimi, dikey iletisim ve is
zenginlestirme. Firsat unsuruyla ilgili 1K uygulamalari, ¢alisanlarin
kararlara katilimin1 artirmaya, isiyle ilgili konularda kendi basina karar
verebilmesini saglamaya, calisanin iginin icerigini zenginlestirmeye, orgiit
icerisindeki iletisimi giliclendirmeye, c¢alisanlara seslerini duyurma
olanaklarmin verilmesine, bilgi edinmeyi ve paylasimi1 kolaylastirip
yayginlagtirmaya ve yalin hiyerarsinin hayata gecirilmesine ydnelik
uygulamalari igerir (Appelbaum vd., 2000; Demortier, Delobbe ve El
Akremi, 2014).
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AMO modeli, YPIS kapsaminda kullaniimas1 gereken IK uygulamalari i¢in yol
gdsterici gorevi gérmektedir (Bos-Nehles, Van Riemsdijk ve Looise, 2013). YPIS’in
hangi IK uygulamalarimi igermesi gerektigiyle ilgili literatiirde bir uzlast olmamasina
ragmen, bu uygulamalarin AMO modeli referans alinarak belirlenebilecegi kabul
goren bir goriis olmustur (Combs vd., 2006; Datta, Guthrie ve Wright, 2005). Buna
gdre model, etkin bir YPIS’in ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek, motivasyonlarimni
artirmak ve kararlara katilimini saglayacak firsatlar sunmak {izere tasarlanmasi
gerektigini ortaya koymaktadir (Appelbaum vd., 2000; Jiang vd., 2012). Bu dogrultuda
Appelbaum ve arkadaslar1 (2000) olas1 IK uygulamalarina &rnek olarak; yetenek
unsuru i¢in formel ve informel egitimi, motivasyon unsuru i¢in is giivenligi ve terfi
firsatlarini, firsat unsuru icin ise otonomi ve iletisim uygulamalarini dile getirmistir.
Ote yandan bazi arastirmacilar tekil IK uygulamalar1 yerine farkli IK uygulamalarimi
iceren en uygun kombinasyonun kullanilmasinin AMO unsurlarinin {i¢iiniin birden
birey tlizerindeki etkisini artiracagini ve orgiitsel performansa katkisinin daha fazla

olacagni ileri stirmektedir (Delery ve Roumpi, 2017)

AMO modeli agirlikli olarak IKY ile performans arasindaki iliskiyi agtklamaya
yonelik kullanilmakla birlikte (Appelbaum vd., 2000; Boxall ve Purcell, 2016)
kuramdan IKY nin farkl1 alanlarinda da yararlanildig1 olmustur. Ornegin; yoneticilerin
karar verme egilimleri ya da kapasiteleri igin AMO modeli agiklayici olarak
kullanilmistir. Buna gore yoneticinin etkin bir bi¢cimde karar verebilmesi igin
yeteneginin, motivasyonunun ve ona karar verme firsatinin sunulmasinin gerekli
oldugu ileri siiriilmektedir (Bos-Nehles, Van Riemsdijk ve Looise, 2013; Boxall ve
Purcell, 2016: 190).

AMO modeli, 2000’lerden bu yana IKY ve performans baglantisini inceleyen
arastirmacilar tarafindan genis bir kabul gormiistir. YPIS konusunda ¢alisan
aragtirmacilar IK sistemlerinin AMO modeli iizerinden performans iizerinde etkili
oldugu sonucuna varmistir. 2000 yili sonrasinda yayinlanan makalelerin 6nemli bir
kismi IKYY ve performans arasindaki baglantiy1 belirlemeye calisirken dolayli yoldan
ya da dogrudan AMO modelini referans almistir (Ehrnrooth ve Bjorkman, 2012;
Hutchinson, 2013).
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1.2.4. Purcell ve Arkadaslarimin Modeli

Purcell ve arkadaslart 2003 yilinda IKY ve orgiitsel performans arasindaki
baglanty1 arastirdiklar1 kara kutu arastirmalari sonucunda Insan-Performans adim
verdikleri bir model gelistirmislerdir. Diisiiniirlere gore Insan-Performans yaklasimi
IKY ve orgiitsel performans arasindaki kara kutuyu aciklamaya yonelik gelistirilmis
kapsamli bir modeldir (Purcell vd., 2003). Model, Appelbaum ve arkadaslarinin
(2000) ortaya koydugu AMO modelini igermekle birlikte s6z konusu modelin
genisletilmis versiyonu niteligindedir (Sekil 1.4).

Diisiiniirler, bireyin iyi bir performans sergilemesi icin gerekli yetenege, istege
ve 1yl bir performans sergileyebilmek adina gerekli kaynaklara sahip olmasi
gerektigini ileri siirmektedir (Purcell vd., 2003). Diisiiniirler AMO modeline goére
performansi P = f(A,M,0) olarak formiile etmistir (Boxall ve Purcell, 2016: 155):

e Beceri: Calisanin isini yapabilme ya da gorevlerini yerine getirebilme
becerisidir. Diisiiniirlere gore ¢alisan ancak yeterli bilgi, beceri ve yetenege

sahipse isini yapabilecektir.

e Motivasyon: Calisanin igini yapma ya da gorevlerini yerine getirme
istegidir. Diistiniirlere gore caligan ancak yapmak istediginde ya da yapmak

zorunda kaldiginda isini yapacaktir.

e Fuwsat. Calisana performans gosterme firsatinin verilmesidir. Diisiiniirlere
gore calisanlar ancak ¢aligma ortami gerekli destegi ve kendini ifade etme

yollarini onlara saglarsa etkili bir performans sergileyebilecektir.

AMO modelindeki kavramlar Appelbaum ve arkadaglarinin (2000)
calismasindakine benzer sekilde tanimlanmis olmakla birlikte, diisiiniirler firsat
kavramini genisleterek ele almiglardir. Diisiiniirlere gore, engelleyici faktdrlerin dniine
gecilmedikge ve ¢esitli destek mekanizmalar:t mevcut hale getirilmedikge, yetenek ve
motivasyon iyi performans icin tek basina yeterli degildir. Ornegin; yetenegi ve istegi
yuksek olan bir yonetici, eger yeterli kaynaga, ekipmana ya da araca sahip degilse ya
da destek gormedigi bir ortamda caligtyorsa, iyi bir performans gdstermesi miimkiin
degildir (Boxall ve Purcell, 2016).
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Sekil 1.4: Purcell ve Arkadaslarinin Modeli (Purcell vd., 2003)

Appelbaum ve arkadaslarina benzer sekilde diisiiniirler, IK uygulamalarinin bu

siiregte bireyin yetenegi, motivasyonu ve ona saglanan firsatlar iizerinde etkili

oldugunu ileri siirmektedir (Purcell vd., 2003). Diisliniirlere gére AMO Orgiitsel

performans tizerinde etkisi kaginilmaz olan araci1 degiskenlerdir. Model bu asamasina

kadar Appelbaum ve arkadasglarinin (2000) modeliyle benzerlik gdstermektedir.

Purcell ve arkadaslart AMO’nun her ne kadar IKY performans iliskisinde kara kutuyu

acikladigini diisiinse de bunu yeterli gérmemektedir (Boselie, Dietz ve Boon, 2005;

Purcell ve Hutchinson, 2007).
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Diisiiniirlere gore, Insan-Performans baglantisimi giiglii bir bigimde harekete
geciren sey sadece iyi bir sekilde bir arada kurgulanmis IK uygulamalari degildir.
Orgiit icerisinde buna eslik eden giiclii bir misyon bulunmalidir. Diisiiniirlerin “Biiyiik
Fikir” olarak adlandirdiklar1 s6z konusu misyon, 6rgiitiin neden var oldugunu ve neyi
basarmak istedigini agik ve net olarak ifade etmeli ve temelinde orgiitiin degerleri ve
kiiltiiri bulunmalidir. Diiglintirler misyonun sadece bir ciimleden ibaret olmamasi
gerektigini, Orgiitiin tiim politika ve uygulamalarinin igerisinde yer alarak ve
performans kriterlerinden biri olarak kabul goriip diizenli takip edilerek varligini
devam ettirmesi gerektigini belirtmektedir. Misyon, ancak bu sekilde ¢alisanlari ortak
bir ama¢ dogrultusunda birbirine baglayacak ve onlarin orgiitsel tutumlarini olumlu

yonde etkileyecektir (Purcell vd., 2003).

Diisiiniirler gerek misyonun hayata gecirilmesi gerekse IK uygulamalarinin
uygulanmasi noktasinda hat yoneticilerinin liderliginin énemli bir unsur oldugunu
altin1 ¢izmektedir. Modelin Appelbaum ve arkadaslariin (2000) modelinden farklilik
gosterdigi temel konu da hat yoneticilerinin modele dahil edilmesidir. Diigtiniirlere
gore hat yoneticisi IK politika ve uygulamalarini hayata gegiren kisidir (Purcell vd.,
2003). Her ne kadar orgiit igerisinde politikalar1 belirleyen kisiler kidemli yoneticiler
olsa da s6z konusu politikalar hat yoneticileri tarafindan uygulanir. Hat yoneticileri ise
ekibiyle etkilesime girerken IK uygulamalarina kendi tarzini yansitir ya da olasi
bosluklar1 kendi bildigi sekilde doldurur (Purcell ve Hutchinson, 2007; McGovern vd.,
1997). Hat yoneticisinin IK uygulamasini nasil hayata gegirdigi ise calisamin IK
uygulamalarina kars1t tavri iizerinde etkili olacaktir. Diisiiniirlere gore hat
yoneticilerinin ¢aliganlarin tutumlarini olumlu yonde etkileyecek sekilde davranmalari
halinde, ¢alisanlar goniillii davranislar sergiler hale gelmektedir (Purcell vd., 2003).
Dolayisiyla model, AMO’nun tek basina goniilli davraniglar {izerinde etkili
olamayacagini, hat yoneticilerinin bu siirecte onemli bir role sahip oldugu dile
getirmektedir (Harney ve Jordan, 2008). Bu nedenle diisiiniirler, hat yoneticilerinin

egitimle desteklenmesi gerektigini belirtmektedir (Purcell vd., 2003).

Diisiiniirler, goniillii davranislarin ortaya ¢ikmasini saglayan baglilik, is tatmini
ve motivasyon gibi IK ¢iktilart oldugunu, bir yandan AMO iizerinde etkili olarak IK

uygulamalarinin ve diger yandan ise hat yéneticilerinin séz konusu IK ¢iktilarini
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etkiledigini ifade etmektedir. Diisiiniirler ¢calisanlarin tutumlari tizerinde etkili olan ve
calisanlarin goniillii davranislar sergilenmesini saglayan IK politika ve uygulamalarina
odaklanilmasi gerektigini ileri siirmektedir. Bu uygulamalarin kariyer yonetimi, egitim
ve gelistirme, is dizayni, iletisim, performans degerlendirme, is ve yasam dengesi gibi
uygulamalari icerdigini ancak bu noktada “en iyi” uygulamalarin kopyalanmasi yerine
orgiitlerin kendi yapilarina uygun uyarlamalarla s6z konusu uygulamalar1 hayata

gecirmelerini 6nermektedir (Purcell vd., 2003).
1.2.5. Wright ve Nishii’nin Modeli

Wright ve Nishii (2006), IKY-Performans baglantisim1 aciklamak iizere
birbirine nedensellik iliskisiyle bagli farkli seviyelere ait degiskenlerden olusan bir
model gelistirmislerdir (Sekil 1.5). Diisiiniirler, IKY ve &rgiitsel performans iliskisi
tizerine gergeklestirilen c¢alismalarda arastirmacilarin genellikle tek bir seviyeye
odaklandigini ve diger seviyelerdeki degiskenlerin sabit kaldigini varsaydiklarini ileri
stirmektedir. Diistiniirlere gore tek seviyeye odaklanmak yerine birey, birim ve orgiit
seviyelerinde arastirma yapilmasiin, IKY ve performans arasindaki baglantinin

aciklanmasina daha fazla yardimci olacagini ileri siirmektedir.

Diisiiniirler 6ne siirdiikleri modeli bir siire¢ modeli olarak tanimlamakta ve
siireci niyet edilen IK uygulamalari ile baslatmaktadir. Diisiiniirlere gére niyet edilen
IK uygulamalari gercekte uygulanan IK uygulamalaridan farkli olabilmektedir ve bu
yiizden ayrigtirilmasi gerekmektedir (Paauwe ve Boselie, 2005). Modele goére niyet
edilen IK uygulamalar1 gergeklesen IK uygulamalarina, gerceklesen IK uygulamalar:
algilanan IK uygulamalarma, algilanan IK uygulamalar1 calisanlarin tepkilerine,
caliganlarin tepkileri ise performansa yol agmaktadir. Diisiiniirlere gore algilanan 1K
uygulamalar1 ve c¢alisanlarin tepkileri birey seviyesindeki degiskenlerdir. Birim

seviyesini temel alan teorilerde ise bu seviye g6z ardi edilmektedir.

Uygulamalar1 Uygulamalar1

Niyet Edilen IK | Gergeklesen IK Algilanan IK i Calisanlarin Orgiitsel
Uygulamalar1 Tepkileri Performans

Sekil 1.5: Wright ve Nishii’nin Modeli (Wright ve Nishii, 2006)
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Diisiiniirler modellerinde 1K uygulamalarini niyet edilen, gerceklestirilen ve
algilanan olmak tizere ii¢ farkli kategoride ele almaktadir. Buna gore niyet edilen
uygulamalar {ist diizey yonetim ya da IK yonetimi tarafindan stratejik seviyede
tasarlanan ve gelistirilen uygulamalari; gerceklesen IK uygulamalari hat yoneticileri
tarafindan hayata gegirilen uygulamalari; algilanan IK uygulamalari ise hat yoneticisi
tarafindan hayata gecirilen uygulamalarin calisanlar tarafindan nasil algilandigin

ifade etmektedir (Wright ve Nishii, 2006; Paauwe ve Boselie, 2005).

Diisiiniirler gerceklesen IK uygulamalarinin objektif bir bigimde var oldugunu,
buna karsin s6z konusu uygulamalarin hat yoneticileri tarafindan hayata gecirilmesinin
ve bunun bir sonucu olarak calisanlar tarafindan algilanmasinin siibjektif bir bigimde
gerceklestigini ileri siirmektedir. Buna gére sadece niyet edilen K uygulamalari
tizerinden degerlendirme yaparak sonuca varmak yaniltici olabilmektedir (Wright ve
Nishii, 2006). Diisiiniirlere gore, IK uygulamalarini basariyla hayata gecirebilmek icin
niyet edilen, gerceklesen ve algilanan IK uygulamalari arasindaki farkin en az diizeyde

olmas1 gerekmektedir (Wright ve Nishii, 2013).

Modele gore algilanan IK uygulamalari ¢alisanlarda belirli duygusal, bilissel
ve davranigsal tepkilere yol agmaktadir. Calisanin s6z konusu tepkileri ise orgiitsel
performans iizerinde etkili olmaktadir. Bu dogrultuda diisiiniirler, orgiit seviyesine ait
bir sonucun temelinde aslinda birey seviyesindeki degiskenlerin etkili oldugunu ileri
stirmektedir. Distiniirlerin modellerini ¢ok seviyeli olarak tanitmalarinin temelinde bu

argiiman yatmaktadir (Wright ve Nishii, 2006).

Wright ve Nishii (2006) tarafindan 6nerilen model birbirine nedensel olarak
bagl 5 6nemli unsura sahiptir: (1) niyet edilmis IK uygulamalar1 (2) gergeklesen 1K
uygulamalari (3) algilanan IK uygulamalar1 (4) calisanlarin tepkileri ve (5) performans
ciktilart. Wright ve Nishii'’nin bes asamali modeli daha sonralar1 Purcell ve arkadaslar
tarafindan yeniden ele alinmis ve calisan tepkileri unsuru, ¢alisanlarin tutumlart ve
davraniglar1 olmak iizere iki ayr1 unsur olarak degerlendirilmistir (Purcell ve Kinnie,

2007; Purcell ve Hutchinson, 2007; Hutchinson, 2013)

e Niyet Edilen IK Uygulamalari: Niyet edilen IK uygulamalari, érgiitiin {ist

yonetimi tarafindan belirlenen ve/veya orgiitiin sahip oldugu strateji, yap1
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ve degerleri dogrultusunda IK yonetimi tarafindan tasarlanan, gelistirilen

ve belgelenen IK uygulamalarini ifade eder.

Orgiitler arasinda farkliliklar olmakla birlikte, genellikle yeni bir IK
uygulamasinin fikrinin gelistirilmesi ve tasarimi iist diizey yoneticilere ve
IK profesyonellerine aittir (Guest ve Bos-Nehles, 2013; Valverde, Ryan ve
Soler, 2006). Ust diizey yonetim, c¢alisanlari yonetmek admna K
uygulamalarinin nasil olmasi gerektigine karar veren makamdir (Brewster,
Gollan ve Wright, 2013). Ote yandan bazi orgiitlerde, calisanlarin 1K
uygulamalarmi1  sahiplenmesi admma yeni bir IK uygulamasinin
yapilandirilmas1  siirecine  hat  yoneticileri ve calisanlar  dahil
edilebilmektedir (van Mierlo ve Bondarouk, 2017). Hat yoneticilerinin ve
calisanlarin siirece dahil edildigi durumlarda dahi, iist diizey yoneticiler ve
IK profesyonelleri IK uygulamalarmin tasarlanmasi ve uygulamaya
konmasi siirecinde son derece énemli bir role sahiptir. Herhangi bir 1K
uygulamasi tasarlandiktan sonra, uygulamanin hayata gegirilmesi adina hat
yoneticilerine aktarilmaktadir (Guest ve Bos-Nehles, 2013; Valverde, Ryan
ve Soler, 2006).

Gergeklesen IK Uygulamalarr: Gergeklesen IK uygulamalar, {ist yonetim
ve IK yonetimi tarafindan tasarlandiktan sonra hat ydneticisine aktarilan IK
uygulamalarinin, hat yoneticisi tarafindan uygulamaya alinmig halini ifade
etmektedir. Diisiiniirlere gore niyet edilen ve gergeklesen IK uygulamalari

farkli olabilecegi icin ayristirilmasi gereken kavramlardir.

Diisiiniirler, algilanan ve gerceklesen IK uygulamalari arasindaki farkin iki
nedenden kaynaklandigini ileri siirmektedir. Bu nedenlerin baginda hat
yoneticilerinin IK uygulamalarmi farkli yorumlamalar1 gelmektedir. Buna
gore hat yoneticisi, IK yonetiminin belirli bir ¢ercevede uygulanmasini
talep ettigi IK uygulamalarini kendi goriis ve yorumlarina ya da ydnetsel
tarzina uyarlayarak hayata gecirmektedir. Bunun disinda hat yoneticileri,
uygulamalar yiirlirlige koyarken ya da yorumlarken hata yapabilmekte ya

da kavrayislar1 olgiisiinde uygulamalar1 hayata gecirebilmektedir (Wright
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ve Nishii, 2006). Dolayisiyla ayn1 orgiit icerisinde aym iK uygulamast,
farkli yoneticiler tarafindan farkl sekillerde uygulanmakta ve bunun dogal
bir sonucu olarak calisanlarin s6z konusu IK uygulamasina kars1 algilari
farklilik gosterebilmektedir. Buna gére, niyet edilen 1K uygulamalarindan
gerceklesen IK uygulamalarina gecis asamasinda hat ydneticilerinin kritik
bir 6neme sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir (Guest ve Bos-Nehles,
2013; Wright ve Nishii, 2013).

Bazi arastirmalar niyet edilen ve gergeklesen IK uygulamalari arasindaki
farkin diistik oldugu durumlarda, ¢alisanlarin tatmin diizeyinin ve orgiitsel
performansin daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir (Khilji ve Wang,
2006). Ust diizey yonetimin ve IK y&netiminin, IK uygulamalarini hayata
geciren hat yoneticilerinin siiregteki roliinii ve 6nemini géz ardi etmeyerek
hareket etmesi durumunda niyet edilen ve gerceklesen IK uygulamalart
arasindaki fark azaltilabilmektedir (Hutchinson ve Purcell, 2003). Sonug
olarak hat yoneticileri, IK uygulamalarmi anlamak, detaylarna hakim
olmak ve g¢alisanlara uygulamakla yiikiimlidiir (Bowen ve Ostroff, 2004,
Wright ve Nishii, 2013). IK profesyonelleri ise hat yoneticilerini etkin bir
bigimde bilgilendirmekle, onlarin olasi itirazlarin1 karsilamakla ya da
karsilastiklar1 sorunlara ¢oziim iiretmekle gorevlidir. IK ydnetimi bu
konudaki gorevlerini etkin bir bicimde yerine getirdiginde, niyet edilen ve
gerceklesen IK uygulamalar1 arasindaki farkin azalacagini soylemek

miimkiindiir (van Mierlo ve Sanders, 2018).

Diisiiniirlere gore, algilanan ve gergeklesen IK uygulamalari arasindaki
farkin ikinci temel nedeni ise ¢alisanlarin bireysel farkliliklaridir. Her birey
edindigi bilgiyi kendisine has bir bilissel bir arka planla islediginden, ayni
gorevde calistyor olsa dahi her calisan ayni IK uygulamasi hakkinda farkls
algilara sahip olacaktir (Wright ve Nishii, 2006).

o Algilanan IK Uygulamalari: Algilanan 1K uygulamalari, ¢alisanlarin IK

uygulamalarina kars1 algilarint icermektedir. Algilama siireci hat
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yoneticisinin IK uygulamalarini ¢alisanlara iletmesiyle baslamaktadir
(Bowen ve Ostroff, 2004).

Diisiiniirler calisanlarin IK uygulamalarma yonelik algilarmin, rgiitsel
adalet ve psikolojik sozlesme kavramlar1 g¢er¢evesinde olustugunu ileri
siirmiistiir. Buna gore ¢alisanlarin herhangi bir IK uygulamasina yénelik
algilari, uygulamanin ¢iktilarmin adilligi, uygulamanin herkese esit
sartlarda uygulanip uygulanmadig1 ve ¢alisanin igverenden yazili olmayan
beklentilerine uygunlugu dogrultusunda olugsmaktadir (Wright ve Nishii,
2006). Bazi arastirmacilara gore ise, c¢alisanlarm IK uygulamalarina
yonelik algilar1 orgiitsel iklim, ¢alisanin inanglari, ¢alisanin Onceki is
deneyimi, ¢alisanin mevcut isinde ne kadar ¢aba sarf ettigi, isinde sahip
oldugu otonomi ve stres diizeyi gibi farkli degiskenlerden etkilenmektedir
(Bowen ve Ostroff, 2004; Den Hartog, Boselie ve Paauwe, 2004).

Diisiiniirler ¢alisanlarm IK uygulamalarina yénelik algilamalarin
aciklamaya calisirken atif teorisinden yararlanmislardir. Buna gore
calisanlar, IK uygulamalarin1 degerlendirirken ydnetimin séz konusu 1K
uygulamasini hayata ge¢irme motivasyonu iizerinden hareket etmektedir.
Buna gore calisanlar, herhangi bir IK uygulamasinin nedenini sorgularken,
kendi algilarina gore uygulamayr ylrirliige koyan yOnetimin
motivasyonuna ya da niyetine atifta bulunmaktadir (Nishii, Lepak ve
Schneider, 2008: 507).

Diisiiniirlere gore ¢alisanlar, ydnetimin IK uygulamalarimi hayata gecirme
konusunda iki ana motivasyonu oldugunu diisiindiiklerini 6ne siirmektedir.
Bunlardan birincisi ¢alisanlarin esenligini artirma motivasyonu, ikincisi ise
maliyetleri azaltma ve calisanlar1 kullanma motivasyonudur. Eger
calisanlara gore yonetim calisanlarin esenligini saglama motivasyonu ile
hareket ediyorsa ¢alisanlarin tutumlari olumlu yonde etkilenmektedir. Eger
caliganlar, yonetimin maliyetleri azaltma ya da calisanlar1 kullanma
amaciyla hareket ettigini diisiiniiyorsa, ¢alisanlarin tutumlart bu durumda

olumsuz yonde etkilenmektedir (Nishii, 2006). Buna gére calisanlarm iK
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uygulamalarini olumlu yonde algilamalari, 6rgiitiin ¢calisanlarin katkilarina
deger verdigini ve onlarin esenligini gdzettigini diisiinmelerine bagli olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Diisiiniirlere gore, gerceklesen ve algilanan IK uygulamalar1 arasindaki
farkin en az diizeyde olmasi adina, yeni bir IK uygulamasinin tanitildigs ilk
andan itibaren calisanlarin agik, net ve kapsamli olarak bilgilendirilmesi
gerekmektedir. Diisiiniirlerin sosyal bilgilendirme olarak adlandirdigi bu
asama etkili bir bigimde gergeklestirilirse, IK uygulamasinin hayata

gecirilme siireci bagarili olacaktir (Wright ve Nishii, 2013).

Calisanlarin Tepkileri: Diisiiniirler calisanlarin IK uygulamalarina yonelik
algilamalarinin, ¢alisanlarin tutumlar1 ve davraniglariyla iliskili oldugu 6ne
stirmektedir. Diigiiniirler calisanlarin tepkilerini duygusal, biligsel ve
davranigsal olmak fizere ii¢ kategoride ele almaktadir. Buna gore
calisanlarin IK uygulamalarma yénelik algilari, is tatmini, drgiitsel baglilik
gibi duygusal tepki olarak degerlendirilebilecek tutumlara; bilgi ve beceri
artis1 gibi biligsel tepkilere ve verimlilik karsit1 davranislar ya da goniilli
davraniglar gibi davranigsal tepkilere yol agabilmektedir (Wright ve Nishii,
2013). Baska deyisle, e@er calisanlarin IK uygulamalarina yonelik
algilamalart olumlu ise, ¢alisanlarin orgiitsel tutumlar: olumlu olacak ve
buna bagli olarak Orgiit tarafindan arzu edilen davraniglari sergileme
olasiliklar1 artacaktir. Ornegin; eger calisanlar egitim ve gelistirme
imkanlar1 ya da kariyer firsatlariyla ilgili pozitif algilara sahipse, bu durum
is tatminlerini ve orglitsel baghiliklarin1 olumlu yonde etkileyecektir. Bu
nedenle IKY’den duyulan tatmin, &rgiitsel performansin onemli bir

indikatorii olarak goriilmektedir (Khilji ve Wang, 2006).

Modelin ilk halinde “calisanlarin tepkileri” olarak ele alinan bu unsur, daha
sonralart1 Purcell ve arkadaslar tarafindan gelistirilerek “calisanlarin
tutumlar1” ve “calisanlarin davranislar1” olmak {izere ikiye bolinmiistiir

(Purcell ve Kinnie, 2007; Purcell ve Hutchinson, 2007; Hutchinson, 2013):
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Caliganlarin  Tutumlari: Calisanlarin tutumlart is tatmini ve Orgiitsel
bagliligi igerirken, gelistirilmis modelde bunlara kararlara katilim ve moral
unsurlar1 eklenmistir. Bazi arastirmacilar farkli IK uygulamalarimnin farkl
tutumlar tlizerinde etkili olacagini ileri siirerek, yonetime ve is arkadaglarina
giiven gibi orgiitsel tutumlarin da modele dahil edilmesini Onermistir

(Boxall ve Macky, 2009).

Calisanlarin Davraniglary: Calisanin yiiksek bagliliga ve is tatminine sahip
olmasinin  yiiksek  performans sergilemesiyle iliskili  oldugu
diisiiniilmektedir. Performansi saglayan davraniglar ise ii¢ kategoride ele
alinmaktadir: Gorev davranisi, goniilli davraniglar ve orgiitsel vatandaslik
davraniglart. Gorev davranisi, isin bir pargasi olarak tanimlanmig
davranislar1 ifade etmektedir. Yaptig1 iste daha iiretken olmak ya da daha
az hata yapmak gorev davranisiyla ilgilidir. Verimlilik karsit1 davranislar,
calisanlarin orgiite ve Orgiit calisanlarina karsi zarar verici davraniglarini
ifade etmektedir (Penney ve Spector, 2005). Zorbalik, ayrimcilik gibi
caligsanlara zarar veren davranislar; sabotaj, iiriin calmak, isi kasitl olarak
agirdan alarak yapmak gibi Orgiitiin isleyisine zarar veren davranislar;
calisanin ise gelmemesi, ge¢ gelmesi, isten erken ayrilmasi ya da mola
saatlerini verilenden daha uzun kullanmas1 gibi ¢alisanin kendisini isten
geri ¢ektigi davramiglar bu kapsamda ele alinmaktadir (Fuchs, 2010;
Spector vd., 2006). Son olarak goniillii davranislar ise, orgiit tarafindan
tanimlanmamis ancak Orgiitiin yararina olmay1 amaglayan davranislari
ifade eder. Gorevi olmadig1 ya da kendisinden talep edilmedigi halde
orgiitte kullandigi makinelerin o6nleyici bakim ¢aligmalarim1 yapmak,
miigteriyi tatmin etmek adma gorev taniminin disina g¢ikarak caba sarf
etmek, diizenli olarak isiyle ilgili konularda kendini gelistirmeye ¢aligmak

bu tiir davranislara 6rnek olarak verilebilir.

Performans Ciktilari: Diisiiniirler stratejik IKY kapsaminda genellikle
performans ¢iktilarinin dort ana grupta ele alindigimi (isgiicii devir orani
gibi ¢alisanlarla ilgili ¢iktilar; verimlilik, kalite gibi orgiitle ilgili ¢iktilar;
kar gibi finansal ¢iktilar ve pazar degeri) belirtmekte ve modellerinin
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orgiitsel seviyedeki ¢iktilarin artmasini, calisan tepkilerine bagli ortaya
cikacak is diizeyindeki ¢iktilarla iliskilendirmesi nedeniyle s6z konusu dort
ciktidan sadece calisan ve oOrgiitle ilgili c¢iktilara odaklandigimi ifade

etmektedir (Wright ve Nishii, 2006).

Diisiiniirler performans ¢iktilarinin {izerinde calisilan is grubu ya da birim
bazinda farklilik gosterecegini belirtmektedir. Buna gore calisanlarin
performanslarinin agirlikli olarak birbirlerine bagimli oldugu bir {iretim
hattinda performans ¢iktisi, objektif bir bicimde dl¢iilebilen tiretkenlik ve
kalite gibi unsurlar olabilirken; ¢alisanlarin performanslarinin birbirlerine
gorece daha az bagimli oldugu ofis ¢alisanlarinda performans c¢iktilar:
stibjektif bicimde belirlenen bireysel performanslardan olusacaktir (Wright

ve Nishii, 2006).
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IKiINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE ORGUTSEL

PERFORMANS ILiSKiSI KAPSAMINDA LITERATURDE ELE
ALINAN DEGISKENLER

2.1. IKY ve Orgiitsel Performans iliskisini inceleyen Arastirmalarda Ele

Alman Degiskenler

Performans, girdilerin arzu edilen ¢iktilara dondstiiriillmesi halinde ortaya
¢tkmaktadir (Chien, 2004). Orgiitsel performans ise, orgiitiin sermayesi, fiziksel
varliklar1 ve calisanlar1 araciligiyla arzu ettigi hedeflere ulasmasini ifade etmektedir
(Barney, 2002). Buna gore orgiitsel performans belirlenmis hedeflerin ne Slgiide
basarildigyla iliskilidir (Armstrong, 2016). Ote yandan performans neyin basarildigimni
icerdigi gibi nasil basarildigin1 da igermektedir (Boxall, 2012). Buna gore orgiitsel
performans en az maliyetle arzu edilen ¢iktiya ulasildiginda (etkinlik) ve ¢iktiya arzu
edildigi sekilde ulasildiginda (etkililik) ortaya ¢ikmaktadir (Naoum, 2001). Orgiitsel
performans paydaslarin beklentilerinin ne 6l¢iide karsilandigini ve bu amagla orgiit
kaynaklarmin ne kadar etkin kullanildigin1 géstermektedir (Neely, Gregory ve Platts,
1995; Naoum, 2001).

IK uygulamalari ve &rgiitsel performans arasindaki baglantiy1 inceleyen
aragtirmalar incelendiginde genel olarak iki farkli yaklagimin izlendigi ortaya

cikmaktadir (Becker vd., 1997):

o Hissedar Odakli Yaklasim: Hissedar odakli yaklasim orgiitsel performansi
degerlendirirken Orgiitii hissedarlarin sahip oldugu bir varlik olarak kabul
edip karlilig1 6ne ¢ikarmaktadir. Buna gore orgiitiin basarist hisse degeri,
temettiiler, karlilik gibi finansal sonuclar aracilifiyla ifade edilmektedir
(Becker vd., 1997). Bu yaklasimi benimseyen arastirmalarda Orgiitsel
performans, aktiflerin karliligi (ROA), 6z sermaye karliligi (ROE), faaliyet
kar1, yatirmmin geri doniisii (ROI) ya da Tobin’s Q degeri ilizerinden ele

alimmastir (Boselie, 2002).
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o Paydas Odakli Yaklasim: Paydas odakli yaklasim orgiitsel performansi
degerlendirirken Orgiitli oOrgiite dahil olan paydaslarin ortaklasa sahip
oldugu bir varlik olarak goriip orgiitiin paydaslara karsi sorumluluklarini
one ¢ikarmaktadir. Buna gore Orgiitiin basarisi tiim paydaslarin tatmini
aracihifiyla ifade edilmektedir (Becker vd., 1997). Bu yaklasimi
benimseyen arastirmalarda orgiitsel performans, devir orani, is tatmini,
devamsizlik, oOrgiitsel baghilik gibi orgiitsel performansin  6nemli
sayilabilecek gostergeleri lizerinden ele alinmistir (Cascio, 1991; Shaw vd.,

1998; Guthrie, 2001; Arthur ve Jelf, 1999).

Ote yandan bazi yazarlar ise, yine IK uygulamalar1 ve orgiitsel performans
arasindaki baglantiy1 inceleyen c¢esitli arastirmalardan hareketle arastirmalarda
orgiitsel performansin operasyonel (verimlilik, calisan1 iste tutma gibi) ve finansal
(finansal getiriler, pazar degeri gibi) olarak iki kategoride ele alindigin1 dile getirmistir
(Combs vd., 2006). Benzer sekilde bazi yazarlar IK uygulamalarinin orgiitsel
performans tizerindeki etkisini incelerken orgiitsel performansi iki ana kategoride ele
almistir (Paauwe ve Richardson, 1997): Finansal ¢iktilar (pazar payi, karlilik, pazar
degeri gibi) ve finansal olmayan ¢iktilar (devamsizlik, devir orani, c¢alisanlarin

motivasyonu, is tatmini gibi) (Guest, 1997; Delery ve Shaw, 2001).

Bazi yazarlar orgiitsel performansin salt finansal gostergeler iizerinden
degerlendirilmesini elestirmektedir (Janssens ve Steyaert, 2009). Bunun temel nedeni
ise finansal gostergelerin orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi, is tatmini, ¢alisma yasaminin
kalitesi gibi finansal olmayan unsurlardan etkilenmesidir (Boselie ve Paauwe, 2000).
Ote yandan her durumda &rgiitiin finansal performansi IK uygulamalarina bagli olarak
ortaya ¢ikmayabilmektedir. Ornegin; finansal kaynaklarin etkili kullanimiyla ortaya
cikan gelirlerdeki artisin 1K uygulamalariyla pek bir ilgisi yoktur (Guest, 1997;
Paauwe, 2009). Bu nedenle literatiirdeki bazi arastirmalar oOrgilitiin basarisini
aciklamak icin IK uygulamalariyla yakindan ilgili olabilecek orgiitsel baglilik,
motivasyon, ¢alisan davraniglart gibi Orgiitsel verimlilik iizerinde etkili olabilecek
finansal olmayan gostergelerden yararlanmigtir (Paauwe, 2009; Bowen ve Ostroff,

2004; Burton, Lauridsen ve Obel, 2004).
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Bazi yazarlar IK uygulamalarinin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisi analiz
edilirken ciktilarin ii¢ ayr1 kategoride ele alinmasi gerektigini ileri siirmektedir

(Paauwe ve Boselie, 2005; Boselie, Paauwe ve Jansen, 2001):

o Finansal Ciktilar: Karlihik, satis rakamlari, pazar payr gibi finansal

degerleri igermektedir.

o Orgiitsel Ciktilar: Verimlilik, kalite ve etkinlik gibi orgiitsel ¢iktilara

iliskin performans gostergelerini icermektedir.

o [K Ciktilar1: 1K uygulamalarinin ¢alisanlarin tutumlar1 ve davramislari
iizerindeki etkisini gosteren is tatmini, Orgiitsel baghlik, orgiitsel giiven,

isten ayrilma niyeti gibi unsurlar1 icermektedir.

Bazi yazarlar ise yine literatiirde yapilan arastirmalardan hareketle orgiitsel
performanst dort kategoride ele alindigini belirtmektedir (Dyer ve Reeves, 1995).
Yazarlar IK ciktilarim1 kategorilerine dahil etmeyip finansal performansi iki ayri

kategoride ele almay1 tercih etmislerdir:

e Calisan Ciktilari: Calisanin performansi, devamsizlik, devir oram1 gibi

calisanlarla ilgili 6l¢iitleri icermektedir.

o Orgiitsel Ciktilar: Verimlilik, is kalitesi ve etkinlik gibi operasyonel

performansi aciklayan gostergeleri igermektedir.

e Finansal Ciktilar: Aktiflerin karlilig1, 6z sermaye karlilig1 ve genel olarak

karlilik gibi finansal 6l¢iitleri icermektedir.

e Piyasa Ciktilari: Pazar payi, hisse fiyatr, Tobin’s Q gibi piyasa temelli

Olciitleri icermektedir.

IK uygulamalarmin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisi iizerine yapilan
aragtirmalarda oOrgiitsel performans gostergeleri olarak genellikle s6z konusu dort
kategori referans alinmaktadir (Budhwar ve Katou, 2006; Paauwe ve Boselie, 2005;

Wright, Gardner ve Moynihan, 2003). Bu dogrultuda calismanin bu bélimiinde
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literatiirde 1K uygulamalarinin orgiitsel performans iizerindeki etkisini inceleyen

cesitli arastirmalarda kullanilan degiskenler incelenecektir.
2.1.1. Ara Degiskenler

Literatiirde IK uygulamalar1 ile orgiitsel performans arasindaki iliskinin
dogrudan gerceklesmedigi ve s6z konusu iligskide olasi araci degiskenlerin oldugu
konusunda uzlas1 bulunmaktadir (Edwards ve Wright, 2001; Wright ve Haggerty,
2005). Bu dogrultuda bu boliimde literatiirde IK uygulamalarmin drgiitsel performans
lizerindeki etkisini inceleyen cesitli arastirmalarda IK uygulamalariyla iliskili olan ve
IK uygulamalarmin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisinde araci ya da diizenleyici
rolii istlendigi diisiiniilen degiskenler incelenecektir. Bu degiskenler kara kutu
modellerinde 1K uygulamalarindan dogrudan etkilenen ve calisanlarin tutum ve

davraniglar tizerindeki etkileriyle orgiitsel performansa etki eden degiskenlerdir.
2.1.1.1. Orgiitsel Giiven

Giiven, bireyin bir baskasinin niyetleri ya da davranislariyla ilgili olumlu
beklentilere sahip olmasi karsiliginda yaralanabilir olmay1 kabul etme niyetini ifade
eden psikolojik bir durumdur (Rousseau vd., 1998). Buna gore giiven kavrami, diger
bireyin iyi niyetle eylemde bulunacagina dair bireyin sahip oldugu beklentiyi
icermekte ve bireyin bu beklenti icerisine girerken diger bireyin aksi yonde
davranabilecegine dair risk aldigina atifta bulunmaktadir (Tzafrir vd. 2004). Bireyler
ancak olumlu beklentiler icerisinde olduklarinda kars1 tarafa giiven duymakta ve bu
durumda kars1 tarafin beklentilerini kargilamama riskini goniillii olarak almaktadir

(Mayer, Davis ve Schoorman, 1995).

Mishra (1996) giivenin bes temel unsurdan olustugunu ileri slirmektedir:
Yetkinlik, aciklik, ilgi, tutarlilik ve 6zdeslesme. Buna gore bireyler, karsi tarafin
alaninda yetkin, bagkasinin ¢ikarini gdzeten, tutarli davraniglar sergileyen, kendilerine
kars1 ilgi gosteren, acik ve net davraniglar sergileyen ve kendilerinde aidiyet hissi
yaratan kigileri glivenilir bulmaktadir (Mishra, 1996). McAllister (1995) ise giliven
kavramini, biligsel ve duygusal giiven olarak iki ana boyutta ele almaktadir: Bilissel

ve duygusal giiven. Biligsel giiven, kars1 tarafin giivenilir biri olduguna dair bireyin
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sahip oldugu bir beklentiyi ya da inanc1 ifade etmektedir. Buna gore birey, karsisindaki
kisinin kisisel biitiinliige sahip, giivenilir ve yetenekli biri oldugunu diisiinliyorsa ona
glivenmektedir. Duygusal giiven ise, bireyin karsi tarafla kurdugu iliski ya da duygu
paylasimi nedeniyle olusan ve akilci bir arka plana sahip olmayan giiven duygusunu
ifade etmektedir (McAllister, 1995). Duygusal giiven, taraflarin arasindaki duygusal
paylasimlarinin artmasina ve iyi gecinmelerine bagl olarak zaman igerisinde ortaya

¢ikmaktadir (Lee vd., 2013).

Bireylerin bireylere karsi giiven duydugu gibi benzer bir arka planla galisanlar
da calistiklar1 orgiite karsi giiven duygusu gelistirmektedir. Buna gore ¢alisanlar, orgiit
tarafindan kendilerine verilen sozlerin tutulacagina ve orgiitiin kendilerine karst agik
ve diirtist olacagina dair bir inanca sahipse calistiklar1 orgiite karst giiven duymaktadir
(Erkmen ve Esen, 2013). Buna gore oOrglitsel giiven, calisanin orgiitiin eylemleriyle
kendisi i¢in faydali olacagina ya da en azindan kendi aleyhine davranmayacagina dair
duydugu inang olarak ifade edilebilir (Tan ve Tan, 2000). Baska bir anlatimla 6rgiitsel
giiven, c¢alisanin isverenin kendisine karsi agik olacagma ve katkilarini goz ardi

etmeyecegine dair duydugu giiven duygusunu ifade etmektedir.

Literatiirde Orgiitsel giiven kavrami, orgilite ya da iist yOnetime giiven,
yoneticiye giiven ve is arkadaslarina giiven basliklar altinda ele alinmaktadir. Buna
karsin bu alanda gerceklestirilen arastirmalarda s6z konusu giiven basliklarinin i¢ ice
gectigi ve aralarinda kesin sinirlar olmadigi goriilmektedir (Borii, Islamoglu ve Birsel,
2007). Orgiitsel giiven, c¢alisanlarin &rgiitiin tepe yoneticilerine karst duydugu
giivenden etkilenmektedir. Orgiit i¢in dogru kararlar alan ve verdigi sdzlerin arkasinda
duran tepe yoneticiler ¢alisanlarda gliven duygusu yaratmakta bunun bir sonucu olarak
calisanlar Orgiitlerine kars1 giiven duymaktadir. Baska deyisle oOrgiite giiven,
calisanlarin yonetime ve yoneticilere duyduklar1 giivenle ortaya ¢ikmaktadir. Buna
gore Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin 6rgiitlin tepe yoneticisinin ¢alisanlara kars1 agik sozli
olacagina ve calisanlarina verdigi sozli tutacagina olan inancini ifade etmektedir
(Mishra ve Morrissey, 1990). Ote yandan calisanin 6rgiitiine giiven duymasinda
dogrudan baglh oldugu yoneticinin onemli bir rolii oldugu sdylenebilir. Calisan
cogunlukla yoneticisinin sergiledigi tavir ve davraniglari rgiitiiniin bir yansimasi

olarak kabul etmektedir. Yonetici ¢alisanina karsi tutarli davranislar sergilediginde ve
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onun giivenini kazandiginda, ¢alisan yoneticisine karst duydugu giiveni orgiitline
yansitabilecek ve orgiitiine karst duydugu giiven olumlu yonde etkilenecektir (Erkmen
ve Esen, 2013).

Tepe yonetimin ve ydneticilerin tavir davranislarinin yani sira IK uygulamalari
da calisanlarin orgiite duyduklar giiven lizerinde etkili olmaktadir (Whitener, 1997).
Calisanlar 1K uygulamalar1 araciligiyla orgiitlerinin kendi esenliklerine &zen
gosterdigini, paydaslarina diirlist ve adil bir yaklasim sergiledigini ve bunlari
destekleyecek prosediirlere ve uygulamalara sahip oldugunu gordiiklerinde orgiitlerine
giiven gelistirmektedir (Gillespie ve Dietz, 2009). Buna gore ¢alisan ve 6rgiit arasinda
giivene dayali bir iligki kuruldugunda, calisanlar kendilerine o6zenli ve adil
davramldigini gordiiklerinde orgiitlerine daha kolay giivenmektedir. Ote yandan IK
uygulamalari, calisanlarin ve yoneticilerin glivene dayali iliskiler kurmaya yonelik
davraniglar1  sergilemelerini  destekleyerek ¢alisanlarin  yoneticilerine ve s
arkadaslarina giiven duymasina etki etmekte ve dolayli yoldan ¢alisanlarin 6rgiitlerine

kars1 duyduklar1 giiveni artirmaktadir (Whitener, 1997).

Arastirmalar etkin bir bicimde hayata gegirilen IK uygulamalarmin galiganlarm
prosediirel adalet algisini giiglendirdigini ve orgiit icerisinde acgik iletisimi arttirdigina,
bunun bir sonucu olarak ¢alisanlarin 6rgiitlerine duydugunun giivenin arttigin1 ortaya
koymaktadir (Gould-Williams, 2003). Bir baska arastirma, tanima ve 6diile dayali
performans degerlendirme sisteminin hayata gecirilmesinin ¢alisanlarin iist yonetime
duydugu giiveni artirdigin1 ortaya koymaktadir (Mayer ve Davis, 1999). Baska bir
aragtirmada ise yenilik¢i IK uygulamalarinin giiven algisi iizerinde etkili oldugu ortaya

konmustur (Guest ve Conway, 2000).

Orgiitsel giivenin IK ¢iktilar1 iizerindeki etkisini inceleyen arastirmalar
incelendiginde; Orgiitsel giivenin baglilik, is tatmini ve oOrgltsel vatandaglik
kavramlariyla iliski oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Dirks ve Ferrin, 2001; Podsakoff vd.,
1990). Ayrica orgiitsel glivenin isten ayrilma niyetiyle negatif yonde iligkisini ortaya
koyan arastirmalar mevcuttur (Schnake ve Dumler, 2000). Meta analiz igeren bir
arastirma ise igverenin giivene dayali eylemleri ile ¢alisanlarin isten ayrilma niyetleri

arasinda anlamli bir iligki oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Dirks ve Ferrin, 2001). Benzer
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sekilde bir bagka arastirmada ise, ¢alisanlarin iist yonetime giiven duymalar1 halinde
isten ayrilma niyetlerinin anlamli bir sekilde azaldigi ortaya konmustur (Connell,

Ferres ve Travaglione, 2003).
2.1.1.2. Orgiitsel Adalet Algisi

Adalet kavrami1 genel olarak dogrulugun ve hakliligin ifade edilmesi amaciyla
icin kullanmilmaktadir (Colquitt, Conlon ve Wesson, 2001). Orgiitsel adalet ise
calisanlarin is ortamindaki adalet algilarini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (Byrne
ve Cropanzano, 2001). Buna gore oOrgiitsel adalet, c¢alisanlarin yonetsel karar ve
eylemleri ahlaki ve etik agidan degerlendirip (Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007)
ne kadar adil bulduklariyla (Colquitt ve Greenberg, 2003) ilgilidir. Bir eylemin adil
olup olmamasi ise s6z konusu eylemin temel standartlarla ya da etik kodlarla uyumlu

olup olmamasina baglidir (Cropanzano, Prehar ve Chen, 2002).
Orgiitsel adalet 3 boyutta incelenmektedir (Colquitt, Conlon ve Wesson, 2001):

o Dagitim Adaleti: Calisanlarin elde ettikleri ¢iktilara iligskin adalet algilarini
ifade etmektedir. Baska deyisle dagitim adaleti ¢alisanlarin sonuglari ne
Olclide adil bulduklarin1 gostermektedir. Dagitim adaleti, calisanlarin
belirli davraniglar1 sergilemeleri durumunda belirli 6diillere ulagmalarini
garanti etmektedir (Iscan ve Naktiyok, 2004). Buna gére eger orgiit
icerisinde calisanlar ticret, terfi gibi ciktilara esit sartlarda ulasabiliyorsa
calisanlarin dagitim adaletine yonelik algis1 pozitif yonde olacaktir
(Rahman vd., 2016). Calisanlar elde ettikleri ¢iktilari, Orgiit igerisinde
benzerlerinin elde ettikleri c¢iktilara kiyaslayarak degerlendirmektedir.
Buna gore c¢alisan sagladigi girdiye karsilik elde ettigi  ¢iktiyt
degerlendirirken digerlerinin sagladigir girdilere karsilik elde ettikleri
ciktilar1 referans alacaktir (Greenberg, 1990). Calisan yaptig1 kiyaslama
sonucunda esitsizlik oldugunu diisiindiigiinde, girdisini baska deyisle
sergiledigi ¢abay1 azaltmaya caligarak dengeyi saglamaya calisacaktir
(Beugré, 2002).
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Prosediirel Adalet: Calisanlarin kimin hangi ¢iktiyr nasil elde edecegini
belirleyen prosediirlere iligskin adalet algilarini igermektedir. Baska deyisle,
calisanlarin elde edecegi c¢iktilarla ilgili yiiriitiilen karar siireglerinin adil
olarak algilanmasini ifade eder. Buna gore ¢alisanlar ¢iktilarin dagitimini
belirleyen prosediirleri degerlendirmekte ve bunlarin adil olup olmadigina
dair bir algi gelistirmektedir (Byrne ve Cropanzano, 2001). Calisanlar
kararlarin  alinmasinda  kullanilan  prosediirleri  degerlendirirken
prosediirlerin tutarli olmasina, 6nyargidan uzak olmasina, dogruluguna,
diizeltilebilir olmasina, etik olmasina, kendi goriislerini yansitma ya da
karar alinirken seslerini duyurabilmelerine durumlarina bakmaktadir

(Colquitt, Conlon ve Wesson, 2001).

Etkilesimsel Adalet: Calisanlarin  prosediirlerin  kendilerine nasil
uygulandigina iliskin degerlendirmelerini icermektedir. Buna gore calisan,
karar vericinin kendisine ne 6lciide saygili, igten davrandigini ve kendisine
ne Olgiide yeterli ve gilincel aciklamalar yaptigini degerlendirmektedir
(Beugré, 2002). Prosediir adaleti adaletin yapisal yoniiyle ilgili iken,
etkilesimsel adalet prosediirler uygulanirken calisanlarin karsi karsiya
kaldig1 gayri resmi unsurlarla, 6zellikle yoneticisinin kendisine karsi
sergiledigi yaklasimlarla ilgilidir (L1 vd., 2017). Buna gore yoneticilerin
calisanlarina kars1 duyarl ve saygili davranmasi, aldiklari kararlar1 akilci
ve tatminkar agiklamalarla diiriist bir sekilde kendileriyle paylasmalart
calisanlarin etkilesim adaleti algilarin1 olumlu yonde etkileyecektir

(Colquitt, 2001).

Orgiitsel adalet algisi, érgiitlerin etkin bir bicimde faaliyet gdsterebilmeleri ve

calisanlarin tatmin duyabilmeleri i¢in temel bir gereklilik olarak goriilmektedir. Bunun
temel nedeni ise Orglitsel adalet algisinin calisanlarin davraniglar {izerinde etkili
olmasidir (Greenberg, 1990). Adaletsizlik calisanlarin orgiitle kurduklar1 bagi
zedelemekte ve sonug olarak is performanslarint olumsuz yonde etkilemektedir.
Arastirma sonuglart adil olmayan davraniglarin ¢alisanin bagliligi {izerinde olumsuz
yonde etkili oldugunu, is performansini ve tatminini diigiirdiiglinii ortaya koymaktadir

(Ambrose, 2002). Buna ek olarak adalet algisinin diisiik olmasi ¢alisanin sabotaj,
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hirsizlik gibi sapkin davraniglar sergilemesine yol agabilmektedir (Ambrose, Seabright
ve Schminke, 2002). Bununla birlikte arastirmalar orgiitsel adaletin c¢alisanin iste
ayrilma niyetiyle iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Daly ve Geyer, 1994).
Algilanan esitsizlik bagliligin azalmasi ve artan devir oraniyla iligkilidir (Kenny ve
Mclntyre, 2005). Ote yandan arastirma sonuglarina gére orgiitsel adalet algisinin
katilimcilik ve orgiitsel vatandaslik davraniglari ile pozitif yonde iliskisi oldugu ortaya
ctkmaktadir (Suliman ve Kathairi, 2013). Arastirma sonuglarina gore adalet algisinin
yiiksek olmasi, ¢alisanin Orgiite daha fazla bagli olmasin1 ve daha fazla orgiitsel
vatandaslik davranisi sergilemesini saglamaktadir (Cohen-Charash ve Spector, 2001;
Masterson, 2001).

Arastirma sonuglar1 orgiitsel adaletin her ii¢ boyutunun IK uygulamalariyla
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Colquitt, 2001). Cesitli arastirmalar prosediirel
adaletin ise alim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve iicretlendirme
uygulamalariyla (Gilliland, 1993; Erdogan, Kraimer ve Laiden, 2001; Crawshaw,
2006; McFarlin ve Sweeney, 1992; Deery, 2002); etkilesimsel adaletin ise ise alim ve
performans degerlendirme uygulamalariyla (Gilliland, 1993; Erdogan, Kraimer ve
Laiden, 2001) iliskili oldugunu géstermektedir. Arastirmalara gore orgiitsel adalet, IK
uygulamalar1 ve IK ciktilar1 arasinda énemli bir araci degisken olarak goriilmiistiir
(Fuchs ve Edwards, 2012). Bazi arastirmalar prosediirel adalet algisinin IK
uygulamalari ile i performansi arasindaki iligkide aracilik rolii iistlendigini ortaya

cikarmistir (Wu ve Chaturvedi, 2009).
2.1.1.3. Algilanan Orgiitsel Destek

Algilanan Orgiitsel destek, ¢alisanin 6rgiitiin onun katkilarina deger verecegine
ve esenligini diisiinecegine dair sahip oldugu genel inanglarini ifade eder (Eisenberger
vd., 1986). Buna gore ¢alisan orgiitiin onun ¢abalarini fark etmesini ve onun iyi olma
halini desteklemek ve korumak i¢in gerekli cabalari sergilemesini beklemektedir
(Eisenberger vd., 1986: 504). Bu durum gerceklestiginde ¢alisan kendisini giivende
hissetmektedir. Baska acidan bakildiginda, algilanan Orgiitsel destegin caligsanin
orgiitiin kendisine bagliligiyla ilgili algisini ifade ettigi sdylenebilir (Johlke, Stamper
ve Shoemaker, 2002).
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Algilanan Orgiitsel destek, calisanin kabul gorme, takdir edilme, saygi
duyulma, dikkate alinma gibi psikolojik ihtiyaglarin karsilanmasini saglamaktadir
(Ozdemir, 2010: 241). S6z konusu ihtiyaclar1 karsilanan calisan orgiitiiyle arasinda
duygusal bir bag kurmakta ve sonug olarak kendini daha fazla isine adayarak daha
fazla ¢aba sarf etmektedir (Eisenberger vd., 1986). Bu amagla orgiitiin calisanini
performansi karsiliginda maddi ya da manevi Odiillendirmesi, kararlara katilimini
saglamasi, bilgi ve becerilerini artirmaya ya da kisisel gelisimini saglamaya ¢abalar
sergilemesi calisanin Orgiitsel destek algisini olumlu yonde etkileyecektir (Wayne,
Shore ve Liden, 1997: 83)

Ote yandan ozellikle calisana destek olmaya yénelik yapilandirilmis 1K
uygulamalari ¢aliganlar tarafindan 6rgiitiin onlarin esenligini diisiindiigli ve ona deger
verdigi yoniinde algilanmaktadir (Eisenberger vd., 1986). Dolayisiyla herhangi bir IK
uygulamasi eger ¢alisana katki saglamaya odakli degilse, bu uygulama calisanin
orgiitsel destek algisina olumlu yonde bir katki saglamamaktadir. Ornegin; performans
degerlendirme uygulamasi sadece orgiitiin ¢iktilarina hizmet ediyorsa ¢alisanlar bu
uygulamay1 orgiitsel destekle ilgili gormemektedir (Wayne, Shore ve Liden, 1997: 87-
88). Buna ek olarak, eger bir uygulama yasal zorunluluklar ya da piyasa kosullar
nedeniyle hayata gecirilmisse, bu uygulamanin ¢alisanlarin orgiitsel destek algisina
anlamli bir katkis1 bulunmamaktadir (Eisenberger ve Stinglhamber, 2011). Calisanlar,
kendilerine yatirim yapildigini diisiindiikleri ve katkilarmin dikkate alindigi iK
uygulamalari araciligiyla orgiitsel destek algilarini yapilandirmaktadir (Allen, Shore
ve Grieffeth, 2003: 100).

Arastirma sonuclarina gore algilanan oOrglitsel destegin ¢alisanlarin is
performanslari, is tatminleri, orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme diizeyleri ve
bagliliklariyla pozitif yonde iliskili oldugu bulunmustur (Allen, Shore ve Grieffeth,
2003: 100). Arastirmalar algilanan orgiitsel destek ile adanmislik arasinda giiclii bir
iliski oldugunu ortaya koymaktadir (Shams, Niazi ve Asim, 2020). Buna gore
orgiitlerinin kendilerine destek oldugu ve deger verdigi yoniinde algiya sahip olan
calisanlar, bu algis1 diisiik olanlara kiyasla daha fazla baglilik sergilemekte, daha fazla

goniillii davraniglar sergilemekte ve daha fazla sorumluluk iistlenmektedir.
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Arastirmalar IK uygulamalari ile algilanan orgiitsel destek arasinda iliski
oldugunu ortaya koymaktadir (Meyer ve Smith, 2000). Buna gore 6zellikle yan
faydalar ve kariyer gelisimi dogrudan algilanan orgiitsel destekle iliskilidir. (Meyer ve
Smith, 2000). Bir baska arastirmada ¢alisana terfi ve gelisim igin firsat saglanmasinin
algilanan orgiitsel destek ile iligkili oldugu ortaya konmustur (Wayne, Shore ve Liden,
1997). Arastirmalar etkin bir bigimde yapilandirilmis IK uygulamalarinin orgiitsel
destek algisi tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Li vd., 2011).
Benzer arastirmalar orgiitsel destegin yiiksek algilandig1 ve etkin yapilandirilmis 1K
uygulamalarina sahip olan orgiitlerde ¢alisanlarin daha sik fazladan rol davranisi
sergilediklerini ve daha fazla baglilik gosterdiklerini ortaya koymaktadir (Kim,
Eisenberger ve Baik, 2016).

2.1.2.4. Hat Yoneticisinin Rolii

Uygulamada IK uygulamalari, IK departmaniyla 6zdes tutulmakla birlikte
cogu zaman IK uygulamalarinin hayata gecirilmesinde etkili olan farkli unsurlarin
oldugu goz ardi edilmektedir. S6z konusu unsurlarm baginda IK uygulamalarmin
hayata gecirilmesinde 6nemli bir sorumluluk iistlenen hat yoneticileri gelmektedir.
(Purcell ve Kinnie, 2007; Reilly, Tamkin ve Broughton, 2007). Modern IK
uygulamalarmda 1K fonksiyonu IK departmanlari ile hat ydneticilerinin ortaklasa
paylastiklart bir sorumluluk olarak goriilmektedir (Uyargil vd., 2020). Baz
arastirmacilar orgiitler ve sektorler arasindaki 1K uygulamalarmin farkli olmasimin
temel nedeninin IK uygulamalarin1 hayata geciren hat yodneticileri oldugunu ileri

stirmektedir (Kehoe ve Han, 2020).

Hat yoneticileri orgiitiin hedeflerini ger¢eklestirmede dnemli bir role sahiptir.
Bu nedenle calisanlarinin motivasyonlari, adanmigliklart ve goniillii davraniglar
sergilemeleri tizerinde dogrudan etkiye sahiptirler (Poole ve Jenkins, 1997; Andersen,
Cooper ve Zhu, 2007). Bu nedenle IK uygulamalarinin etkin bir bicimde hayata
gecirilmesi ve sistematik bir bigimde yiiriitiilmesi hat yoneticisinin ig birligini ve
destegini gerektirmektedir (Bowen ve Ostroff, 2004). Sonug olarak IK politikalart
orgiit icerisinde hat yoneticileri aracilifiyla uygulanmaktadir. Bu nedenle, IK

uygulamalar1 ne kadar iyi kurgulanmis olursa olsun, hat yoneticileri bu uygulamalara

49



kars1 direng gosterdiginde ya da bunlart hayata gecirmek i¢in yeterli kaynak
ayrrmadiginda IK uygulamalari arzu edilen sonuglar iiretmeyecektir (Woodrow ve
Guest, 2014). Eger hat yoneticileri IK uygulamalarini etkili bir bicimde uygulamazsa,
uygulama goriiniir olmamakta, tutarsiz uygulanmakta ve Orgiit igerisinde birbirine
denk olmayan uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum niyet edilen uygulamalar
hayata gecirilse bile bu uygulamalara yonelik ¢aligsanlarin algisi ile uygulanan arasinda
farkin ortaya g¢ikmasina yol agmaktadir (Piening, Baluch ve Ridder, 2014). Bu
durumda ise IK uygulamalar1 &rgiitsel performans iizerinde etkili olamayacaktir

(Woodrow ve Guest, 2014).

Hat yoneticilerinin IK uygulamalarinin hayata gecirilmesinde ve sistematik
olarak siirdiiriilmesinde yonetsel ve liderlik rolleri bulunmaktadir. Hat yoneticilerinin
yonetsel rolleri ise alim, performans degerlendirme, egitim faaliyetleri gibi belirli ve
resmi IK politikalarint uygulamaya almay: icermektedir. Liderlik rolleri ise,
calisanlarina destek olmak, dnemli kararlara ¢alisanlarini katmak, onlarin katkilarini
onemsemek gibi ¢alisanlarin tutumlar: lizerinde etkili olan davraniglar sergilemeyi
icermektedir. S0z konusu rolleri geregi hat yoneticileri c¢alisanlarin nasil
yonetildiklerine dair algilarina etki etmekte, onlarin tutumlar1 ve davranislar: tizerinde
etkili olmakta ve sonug¢ olarak IK uygulamalarinin hayata gecirilmesine katkida

bulunmaktadir (Wright ve Nishii, 2006).

IK uygulamalarinin hat ydneticileri tarafindan hayata gecirilmesi yoneticilerin
yetkinliklerine, becerilerine ve motivasyonlarina gore farklilik gostermektedir
(Appelbaum vd., 2000; Purcell ve Hutchinson, 2007). Buna gore hat yoneticilerinin
yeterli yetkinlige, beceriye ya da motivasyona sahip olmamasi IK uygulamalarii etkin
bir bigimde hayata gecirememelerine yol agmaktadir. Bu nedenle, calisanlarin IK
uygulamalarina yonelik algilamalari hat ydneticilerinin  kapasitelerine gore
sergiledikleri ¢abaya ve etkinlik diizeylerine gore degisiklik gostermektedir. (Holt ve
Brewster, 2003). Buna ek olarak hat yoneticileri ¢aliganlar1 tizerinde sahip olduklari
giici  kaybetmemek adma IK uygulamalarmi etkin bir bicimde hayata
gecirmeyebilmektedir (Makhecha vd., 2018; Mirfakhar, Trullen ve Valverde, 2018;
Sikora ve Ferris, 2014). Baz1 aragtirmacilar ise yiiksek performansli IK sistemlerinin

hayata gegirilememe nedeninin hat yoneticisinin bu uygulamalarin 6rgiitiin finansal
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sonuclariyla baglantisini goremedigi i¢in inanmamasit oldugunu ileri siirmektedir
(Pfeffer, 1998). Hat yoneticileri, IK uygulamalarinin faydalarinin kisa vadede somut
olarak goriilememesi nedeniyle genellikle insana yapilan yatirimin geri doniisiini

siipheyle karsilamaktadir (Kaufman, 2012).

Arastirma sonuglar1 hat yoneticilerinin IK uygulamalarim yiiriitme tarzlarinmn
calisanlarin tutumlar1 ve davranislart {izerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir
(Alfes vd., 2013, Knies ve Leisink, 2014). Baz1 arastirmacilar hat ydneticilerinin IK
uygulamalarini ne 6l¢iide uyguladiklarina yénelik algilamalarinin IK uygulamalari ile
calisanlarin tutum ve davranislart arasindaki iliskide aracilik ettigini bulgulamigtir
(Sikora ve Ferris, 2015). IK uygulamalarinin hat yéneticileri tarafindan yerine
getirilmesinin ¢aligsanlarin becerileri, baghliklar1 ve otonomileri iizerinde dogrudan
etkiye sahip oldugu ortaya koymustur (Knies ve Leisink, 2014). Arastirma sonuglarina
gore, IK uygulamalarmin hat yoneticisi tarafindan etkin bir bicimde hayata gecirilmesi
destekleyici bir is ortami1 yaratmakta ve ¢alisanlarin duygusal bagliligi tizerinde etkili
olmaktadir (Macky ve Boxall, 2007; Wu ve Chaturvedi, 2009). Baz1 arastirmalar iliski
odakli liderlik tarzina sahip yoneticilerin ¢alisanlarin adanmighigi ve orgiitsel giiven
algilar1 izerinde etkili oldugunu gostermektedir (Yukl, Gordon ve Taber, 2002; Y ukl,
2008). Ozellikle hat yéneticilerinin 1K uygulamalarini hayata gegirme konusundaki
gontlli davraniglarinin, calisanlarin is tatmini, adanmislig1 ve fazladan rol sergileme

davraniglari tizerinde etkili oldugu goriilmiistiir (Harney ve Jordan, 2008).
2.1.2.5. Cahsanlarim IK Uygulamalarina Yénelik Algilamalar:

IK uygulamalari isverenden is gdren arasinda bir iletisim mekanizmasi olarak
fonksiyon gérmektedir. Buna gore 1K uygulamalari, isverenin is gérene kasith ya da
kasitsiz olarak aktardigi cesitli mesajlar1 icermektedir. Baska deyisle orgiitler 1K
uygulamalarini calisanlarindan hangi davranis ve tutumlar1 beklediklerini onlara
iletmek i¢in kullanmaktadir. Bu sayede ¢alisanlar ortak bir anlayisi paylasabilmektedir
(Bowen ve Ostroff, 2004). Calisanlarm K uygulamalarma yénelik algilamalar ise,
calisanlarin IK uygulamalarini ister dogrudan deneyimleyerek isterse gozlemleyerek
bu mesajlar1 ¢oziimlemelerini ifade etmektedir (Alfes vd., 2013). Buna gore ¢alisanlar

orgiitlerinin belirli bir IK uygulamasini neden hayata gecirdigini degerlendirmekte ve
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buna bir anlam vermektedir. Orgiitiin IK uygulamasini hayata gecirmek istemesindeki
temel motivasyon calisanin IK uygulamalarmna kars1 degerlendirmelerini, s6z konusu
degerlendirmeler ise ¢alisanin tutum ve davraniglarini etkilemektedir (Nishi, Lepak ve
Schneider, 2008). Dolayisiyla calisanlarm iK uygulamalarima yonelik algilamalarmin,
calisanlarin tutum ve davraniglarinin Onciilii niteliginde oldugunu sdylemek

miimkiindiir (Nishii ve Wright, 2008).

IK uygulamalarmin &rgiit icerisinde resmi olarak yiiriirliikte olmasi calisanlarin
s06z konusu uygulamalar1 benimsedigi anlamina gelmemektedir. Calisanlar yiirtirliikte
olan IK uygulamalariyla ve bunlarin uygulanma nedenleriyle ilgili her zaman
isverenleriyle ayni1 goriiste olmayabilmektedir (Gerhart vd., 2000). IK uygulamalarinin
orgiitsel performansla iligkisini inceleyen erken donem arastirmalarin 6nemli bir
boliimii incelendiginde arastirmacilarin drgiitte var olan IK uygulamalari hakkinda
bilgiyi IK profesyonellerinden elde ettigi goriilmektedir (Alfes vd., 2013). Calisanlarin
IK uygulamalarma yonelik algilamalarinin birbirinden farkli olabilecegi ve s6z konusu
algilarin IK ¢iktilari {izerinde etkili oldugu diisiincesinden hareketle baz1 arastirmacilar
IK uygulamalarmin orgiit icerisindeki varligi hakkinda tepe yonetimin ya da IK
yoneticisinin goriisiinii almak yerine dogrudan ¢alisanlarin goriislerini almanin daha

etkili sonug verecegini diistinmektedir (Gerhart vd., 2000).

Calisanlarin IK uygulamalaria yonelik algilamalarini inceleyen arastirmacilar
ne, nasil ve neden sorularin yanitin1 aramakta ve arastirmacilarin sormayi1 sectigi
soruya gore arastirmalarda ii¢ farkli yaklasim ortaya ¢ikmaktadir (Ostroff ve Bowen,
2016). IK uygulamalar1 kapsaminda ne sorusunun yanitini arayan arastirmacilar daha
¢ok IK uygulamalarinin igerigiyle ilgilenmektedir. Bu dogrultuda arastirmacilar
calismalarinda ¢alisanlarin IK uygulamalariyla isverenin kendilerine hangi mesaji
aktardig1r hakkinda bilgi toplamaya calismaktadir. Nasil sorusunun yanitin1 arayan
aragtirmacilar ise, ayn1 IK uygulamas: iceriginin farkli ¢iktilara yol acabilecegi
olasiligini dikkate alarak s6z konusu uygulamalarin ¢alisanlara nasil sunulduguna ve
caligsanlar tarafindan nasil algilandigina odaklanmaktadir. Neden sorusunun yanitini
arayan arastirmacilar ise, ¢alisanlarin orgiitlerinin kendilerine 1K uygulamalarim
sunarken hangi motivasyona sahip oldugunu degerlendirmelerine ve yaptiklari

degerlendirmelerdeki tutarsizliklara odaklanmaktadir (Ostroff ve Bowen, 2016).
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Calisanlarin  IK uygulamalarina yénelik algilamalari cesitli nedenlerle
birbirinden farklilik gosterebilmektedir (Bowen ve Ostroff, 2004). Bu nedenlerin
basinda her calisanin kendine 0zgii olmasi gelmektedir. Calisanlar karakterleri,
inanclar1, degerleri, gegmis deneyimleri ve beklentileri nedeniyle IK uygulamalarini
farkl1 algilayabilmektedir (Den Hartog, Boselie ve Paauwe, 2004). Bu nedenle ayn1 iK
uygulamas1 farkli calisanlar tarafindan farkli hatta zit yonde algilanabilmektedir
(Wright ve Nishii, 2013). Ote yandan 1K uygulamalar 6rgiit i¢erisinde farkli galisan
gruplarma farkl sekillerde uygulanabilmektedir. Buna ek olarak calisanlar belirli IK
uygulamalarim kendileriyle ilgisiz gorebilmekte bu yiizden ilgili IK uygulamasimin
faydalarmni degerlendirememektedir (Liao vd., 2009). Baz1 arastirmacilar giiclii IK
sistemlerinin, calisanlarin IK uygulamalarina yonelik algilamalarinda ortaya c¢ikan
degiskenlikleri azaltir nitelikte oldugunu ifade etmektedir. Giiglii bir IK sisteminin
varligi, calisanlar arasinda orgiitlerinin kendilerinden ne bekledigine dair ortak bir algi
yaratmaktadir. Zayif bir IK sistemi ise, calisanlar1 IK uygulamalar1 hakkinda kendi
yorumlarini iiretmeye yoneltmektedir. Bu durumda niyet edilen IK uygulamalari ile
algilanan IK uygulamalar1 arasindaki farklar ya da tutarsizliklar daha fazla ortaya

¢ikmaktadir (Bowen ve Ostroff, 2004).

Bazi arastirmacilar ¢alisanlarin IK uygulamalarma yénelik algilamalarinda
cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan farkliliklarin kontrol altinda tutulmasi gereken bir hata
olarak gérmemektedir. Tersine s6z konusu farkliliklar1 1K uygulamalarinm ¢iktilar
tizerindeki etkisini agiklayan 6nemli bir olgu olarak degerlendirmektedirler. Bu goriisii
savunan arastirmacilar, tutum ve davraniglarin bireylerin biligsel siireclerine bagl
olarak ortaya ¢ikmasindan hareketle IK uygulamalarinin c¢alisan ciktilar: iizerinde
etkili olabilmesi i¢in dncelikle ¢alisanlarin zihinlerinde yer etmesi gerektigini ileri

stirmektedirler (Wright ve Nishii, 2013).

Literatiirde ¢ok sayida arastirma calisanlarm IK uygulamalarina yodnelik
algilamalarimin orgiitsel baghlik, is tatmini, i performansi, Orgiitsel vatandaglik
davranigi, diisiik isten ayrilma oranlar1 gibi pozitif ¢alisan ¢iktilartyla iliskili oldugunu
ortaya koymaktadir (Liden vd., 2003; Kuvaas, 2008; Sanders vd., 2018; Farndale ve
Kelliher, 2017; Heffernan ve Dundon, 2016; Redmond, 2013; Frenkel, Li ve Restubog,

2012). Calisanlarin giiglii IK sistemlerinin varligina yonelik algilamalarin inceleyen
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baz1 aragtirma sonuglarma gére giiclii IK uygulamalarinin varliginin IK uygulamalari
ve ¢iktilar arasindaki iligkide diizenleyici role sahip oldugu ortaya konmustur (Bednall

ve Sanders, 2017; Sanders ve Yang, 2016; Sanders vd., 2018).
2.1.2.6. Orgiitsel Iklim

Orgiitsel iklim calisanlarin orgiitiin uygulamalar, politikalar, prosediirler,
rutinler ve odiiller itibariyle nasil bir orgiit olduguna iliskin paylastiklar1 algiy1 ifade
etmektedir (Bowen ve Ostroff, 2004). Bir baska tanima gore ise orgiitsel iklim
calisanlarin is ortamlarinin birey olarak kendilerini nasil etkiledigine dair siibjektif
algilanidir (Glisson, 2007). Buna gore orgiitsel iklim ¢alisanlarin bulunduklari is
ortamini islerini iyi yapmalarina dogrudan etki eden unsurlar1 referans olarak nasil
algiladiklarini igerir (Watkin ve Hubbard, 2003). Calisanlar is ortaminda belirli
durumlarin ve insanlarin davranislarinin igerdigi kaliplari temel alarak orgiitsel iklime

dair algilarin1 olusturmaktadir (Schneider vd., 2000).

Orgiitsel iklim ve orgiit kiiltiirii kavramlar1 birbirleriyle iliskili ancak
birbirlerinden farkli kavramlardir. Her iki kavram da bireylerin ¢evrelerini
anlamlandirma ve iginde yer aldiklar1 gruptaki baska insanlarla etkilesim igerisine
girerek 6grenmelerini igerir (Kuenzi ve Schminke, 2009). Bununla birlikte orgiit
kiltlirii orgiit tiyelerinin degerleri, inanglar1 ve varsayimlarina yerlesmis altta yatan
orgiit yapisini ifade ederken, orgiit iklimi daha yilizeyde gozlemlenebilir uygulamalara
ve prosediirlere yansimis durumdadir (Erkmen, 2010). Bu yoniiyle 6rgiit iklimi daha
gecici ve kontrol edilebilen niteliklere sahiptir (Denison, 1996). Buna gore, orgiit
kiltlirii 6rgiitte islerin nasil yapildigina dair normlara atifta bulunurken, orgiit iklimi

calisanlarin is ortamini nasil algiladiklarini ifade etmektedir (Glisson, 2007).

Orgiit iklimi ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bu nedenle bazi yazarlar 6rgiit
ikliminin boyutlarinin arastirmanin amacina gore degiskenlik gostermesi gerektigini
stirmiistiir (Schneider, 1990). Yazarlara gore Orgiit iklimini genel olarak
degerlendirmek arastirmacinin amacina hizmet etmeyecek unsurlar1 kapsayabilecek ve
bu nedenle etkili sonuglar ortaya koymayacaktir. Bu arglimani destekleyen
arastirmacilar orgiit iklimini 6lgmek amaciyla zaman igerisinde farkli boyutlar igeren

Olgekler gelistirmistir (Schneider, 1990; Anderson ve West, 1998; West, 1990).
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Orgiit iklimi aragtirmalarinda odak ¢ogunlukla orgiitiin amaclarina uygun
olacak sekilde iklim unsurlarini degerlendirmek yoniinde olmustur (Bowen ve Ostroff,
2004). Bu nedenle orgiit iklimi iizerine yapilmis arastirmalarda kullanilan boyutlar
arastirmacilarin  ihtiyacina ve ilgisine gore farklilik gostermektedir. Farkh
aragtirmalarda tekrar eden benzer boyutlar dikkate alindiginda orgiit ikliminin

boyutlarini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Patterson vd, 2005):

e Organizasyon Yapisi: Calisanlarin Orgiitiin ne Olgiide kurallara ve
prosediirlere bagli hareket ettigine, calisanlarin Orgiitiin yapisina ve soz
konusu yapinin ne 6l¢lide kendileri i¢in iyi bir ¢aligma ortami sunduguna

yonelik algilamalarini igermektedir (Hall, 1987).

o Liderlik Tarzi: Calisanlarin bagli olduklar1 yoneticinin liderlik tarzina
yonelik algilarin1 igermektedir. Bu kapsamda yoneticinin calisanlarini
hedeflere ulasmaya nasil yonlendirdigi, onlarin ihtiyaclarinin ne Slgiide
farkinda oldugu, 6rgiitiin misyon, vizyon ve hedefleriyle ne 6l¢iide uyumlu

hareket ettigi gibi unsurlar ele alinmaktadir (Kotter, 2011).

e [letisim: Calisanlarin orgiit icerisindeki resmi iletisim kanallarina yonelik
algilarini ifade etmektedir. Bu kapsamda calisanlar orgiit igerisindeki bir
baska kisiyle nasil iletisim kurduklarimi ve kendilerine yonelik Orgiitiin
yaptigi iletisimi degerlendirmektedir (Hargie ve Tourish, 2000; Bolarinwa
ve Olorunfemi, 2009).

e Kararlara Katilma: Calisanlarin ne dlgiide kendi islerinin sahibi olduguna
ve kendi basma karar alabildigine yonelik algilarimi icermektedir

(Hollander ve Offerman, 1990; Heller vd., 1998).

e Performans Standartlari: Calisanlarin orgilitte performans kriterlerinin ne
Olciide acik ve net olarak belirlenmis olduguna, yaptiklar: isin miktar1 ya
da yogunluguna, kendilerinden beklenenlerle kendi kapasitelerinin ne
Ol¢iide uyumlu olduguna yonelik algilamalarini igermektedir (McCaol,

Hinsz ve McCaol, 1987; Taira, 1996; Locke, 1991).
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Odiillendirme: Calisanlarin yaptiklari isin karsiliginda iyi bir sonug elde
ettiklerinde odiillendirileceklerine dair algilarini icermektedir (Mok ve Au-
Yeung, 2002).

Destek: Calisanlarin  ne Olglide  orgiitlerine  giivendiklerine  ve
yoneticilerinden ne Olciide destek gorebildiklerine yonelik algilarini

icermektedir (Cummins, 1990; Eisenberger vd., 2002).

Kisiler Arasi Iliskiler: Calisanlarin orgiit icerisindeki diger ¢alisanlarla
etkilesimlerine, Orgiit i¢erisinde genel olarak ne dlglide dayanigma igeren
ve arkadasca bir ortamin var olduguna yonelik algilarini icermektedir

(Nauta ve Sanders, 2000).

Risk ve Catisma: Calisanlarin Orgiit igerisinde ne Olg¢iide sorunlarin dile
getirilebildigine ve farkli seslerin duyulmasina tolerans gosterildigine

yonelik algilarini igermektedir (Patterson vd., 2005).

Egitim Olanaklar: Calisanlarin  Orgiitlerinin  kendilerine ne o6lgiide
o0grenme olanaklar1 sunduguna ve yeteneklerini kullanabilmelerine izin
verdigine yonelik algilarini ifade etmektedir (Gattiker, 1995; Morrow,
Jarrett ve Rupinski, 1997).

Orgiit ikliminin konusu olan orgiitte var olan uygulamalar, politikalar,

prosediirler ve ddiiller aslinda IK uygulamalarindan bagimsiz degildir. Bu nedenle bazi

arastirmacilar orgiit iklimini IK uygulamalarinin bir gesit temsili olarak gérmektedir

(Rogg vd., 2001). Bu nedenle baz1 yazarlar IK uygulamalarinin 6rgiit iklimini

gelistirme ve siirdiirtilebilir kilinmas1 konusunda gerekli onciil olarak gérmektedir

(Bowen ve Ostroff, 2004). Arastirmalar 6rgiit ikliminin 1K uygulamalar1 ve 6rgiitsel

performans arasindaki iliskide araci rolii iistlendigini ortaya koymaktadir (Rogg vd.,

2001; Gelade ve lvery, 2003; Bowen ve Ostroff, 2004). Buna gére IK uygulamalari

orgiitsel iklim iizerinde etkili olmakta, orgiitsel iklim ise orgiitsel performansa etki

etmektedir.
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Aragtirma sonuglarina gore orgiit iklimi unsurlari, ¢alisanlarin i tatmini, ise
adanmislik diizeyleri ve is performanslart {izerinde etkili olarak orgiitiin hedeflerine
ulagsmasina anlamli katkida bulunmaktadir (Schyns, Veldhoven ve Wood, 2009).
Pozitif bir orgilit iklimi calisanlarin motivasyonlarin1 artirmakta ve calisanlarin
fazladan rol davranislarini sergilemesine yol agmaktadir (Brown ve Leigh, 1996; Neal
ve Griffin, 1999). Ote yandan arastirmalar belirli tiirde orgiit iklimlerinin &rgiitsel
etkinlik, miisteri memnuniyeti ve verimlilik gibi 6rgiitsel sonuglarla iligkili oldugunu
ortaya koymaktadir (Schneider, White ve Paul, 1998; Koys, 2001; Ryan, Schmit ve
Johnson, 1996).

2.1.2.6. Kisi-Orgiit Uyumu

Kisi-orgiit uyumu ¢alisanin genel anlamda orgiitle uyumunu ifade etmektedir
(Kristof-Brown, Zimmerman ve Johnson, 2005). Buna gore kisi-orgiit uyumu,
calisanlarin degerleri, inanglart ve kisilik ozellikleri itibariyle ne Olgiide Orgiitiin
degerleri, inanglar1 ve normlariyla uyum igerisinde oldugunu gostermektedir (Saks ve
Ashforth, 1997: 396). Bu yoniiyle baz1 yazarlar kisi-6rgiit uyumunun 6rgiit kiiltiiriiyle
baglantili oldugunu ileri stirmektedir. Buna gore kisi-Orgiit uyumu, orgiit kiiltiiriinde
var olan degerleri vurgulayarak oOrgiitsel bir kimligin ortaya c¢ikmasina katkida

bulunmaktadir (Huang vd., 2016: 131).

Kisi-orgiit uyumu, orgiit bireyin ihtiyaglarini karsiladiginda ya da ¢alisanin
yetenekleri orgiitiin taleplerini karsiladiginda ortaya cikmaktadir (Caplan, 1987;
Edwards, 1991). Baska deyisle kisi-orgiit uyumu taraflardan en az birinin digerinin
beklenti ve ihtiyag¢larini karsiladiginda ortaya ¢ikmaktadir (Kristof, 1996). Kisi-orgiit
uyumunda bir baska yaklasim ise her iki tarafin benzer temel 6zelliklere sahip oldugu
durumda kisi-Orgiit uyumunun ortaya ¢iktigini ileri stirmektedir. Buna gore uyum,
calisanin orgiit icerisindeki diger bireylerle benzer 6zelliklere sahip olmasi durumunda
(destekleyici uyum) ya da bireyin karakter o6zellikleri itibariyle orgiit i¢erisinde eksik
olan unsuru gidererek oOrgiitle biitiin olusturdugunda (tamamlayici uyum) sekilde
gerceklesmektedir (Kristof, 1996). Destekleyici uyumda taraflar ayn1 amag ve
degerlere sahipken, tamamlayici uyumda taraflarda biri digerinin ihtiyaclarim

karsilamaktadir (Jin, McDonald ve Park, 2018).
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Kisi-orgiit uyumu degerlerin uyumu, amaclarin uyumu, ihtiyaglarin beklentiyi
kargilamasi1 ve karakter uyumu olarak dort ana baslikta ele alinmaktadir (Vancouver,
Millsap ve Peters, 1994). Buna gore kisi-Orgiit uyumu arastirmalarinda siklikla kisinin
orgiit icerisindeki diger bireylerle karakteri ve degerleri itibariyle benzerlikleri
itibariyle uyumu (Chatman, 1991; Judge ve Bretz, 1992), kisinin Orgiitiin,
yoneticisinin ya da is arkadaslarimin amagclariyla uyumu (Vancouver, Millsap ve
Peters, 1994), bireyin bireysel tercihleri ve ihtiyaglarinin orgiitteki sistemlerle ve
yapiyla uyumu (Cable ve Judge, 1994; Turban ve Keon, 1993) ve bireyin karakter

ozellikleriyle orgiit iklimine uyumu (Bowen, Ledford ve Nathan, 1991) incelenmistir.

Bazi yazarlar uyumun dort farkli seviyede ortaya cikabilecegini ileri
siirmektedir (Kristof, 1996; Kristof-Brown ve Guay, 2011): Orgiit, yonetici, ekip ve
is. Buna gore kisi-0rglit uyumu ¢alisanin genel olarak orgiitle uyumunu; kisi-yonetici
uyumu c¢alisanin dogrudan bagli oldugu yoneticisiyle uyumunu; kisi-eKip uyumu
calisanin icinde yer aldigi ekiple uyumunu; kisi-is uyumu ise ¢aliganin karakter
ozellikleri ve yetenekleri itibariyle yaptigi isin gerekliliklerine ya da oOrgiitiin
taleplerine uygunlugunu ifade etmektedir. Literatiirde s6z konusu dort seviye
icerisinden en ¢ok calisanin orgiitiiyle uyumu inceleme konusu olmustur (Hoffman ve

Woehr, 2006).

Literatiirde pek cok arastirma kisi-orgiit uyumunun c¢alisanlarin tutumlari,
davranislar1 ve performanslartyla iliskili oldugunu ortaya koymustur (Kristof-Brown,
Zimmerman ve Johnson, 2005; Verquer, Beehr ve Wagner, 2003). Orgiit ikliminin
basartyr odiillendirmesini bekleyen calisanlar bu beklentilerinin karsilandigin
diistindiiklerinde daha iyi performans gostermektedir (Tziner, 1987). Degerleri
itibariyle orgiitle uyum igerisinde olan calisanlarin daha ytiksek baglilik, is tatmini ve
daha diisiik isten ayrilma niyeti sergiledigi ortaya konmustur (O’Reilly, Chatman ve
Caldwell, 1991; Boxx, Odom ve Dunn, 1991; Chatman, 1991; Verquer, Beehr ve
Wagner, 2003). Calisanlarin 6rgiitiin amaclartyla uyumunu inceleyen arastirmalarda
benzer sekilde kisi-6rgiit uyumunun yiiksek oldugu bireylerde daha yiiksek baghlik, is
tatmini ve daha diisiik isten ayrilma niyeti ortaya konmustur (Vancouver ve Schmitt,
1991). Calisanlarin karakter 6zellikleri itibariyle orgiit iklimine uyumunun incelendigi

bir bagka arastirmada ise kisi-Orgiit uyumunun is tatmini, baglilik, isle biitiinlesme ile
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pozitif yonde iligkili oldugu devamsizlik ve isten ayrilma niyetiyle ise negatif yonde
iligkili oldugu ortaya c¢ikmustir (Ostroff, 1993). Literatiirde kisi-Orgiit uyumunun
ozellikle duygusal baglilikla pozitif yonde iliskiye sahip oldugunu ortaya koyan meta
analizler bulunmaktadir (Kristof-Brown, Zimmerman ve Johnson, 2005; Verquer,
Beehr ve Wagner, 2003). Kisi-orgiit uyumunun daha ¢ok ¢alisanlarin tutumlariyla
iligkili oldugunu One siiren arastirmacilara ragmen (Arthur, Villado ve Doverspike,
2016) bazi arastirma sonuglarina gore kisi-orgiit uyumunun is performansiyla iliskili
oldugu ortaya konmustur (Bretz ve Judge, 1994; Goodman ve Svyantek, 1999; Yaniv,
Lavi ve Siti, 2010; Gregory, Albritton ve Osmonbekov, 2010).

IK uygulamalar1 orgiitiin strateji ve degerlerini yansitmasi nedeniyle
calisanlara orgiitiin degerleri, inanglari, hedefleri ve beklenen davraniglari hakkinda
onemli bilgiler aktarmaktadir (Guzzo ve Noonan, 1994). Bunun bir sonucu olarak
calisanlar mevecut IK uygulamalarimi dikkate alarak orgiitiin degerleri, talepleri ve
beklentileri hakkinda net bir fikir sahibi olmaktadir (Kim, Cable ve Kim, 2005). Buna
ek olarak calisanlarin IK uygulamalarindan elde ettikleri faydalar, calisanlarin
ithtiyaclarmin orgiit tarafindan ne 6l¢iide giderildigine yonelik algilarini beslemektedir.
Bu durum ise kigi-Orgiit uyumu agisindan son derece onemlidir (Boon vd., 2011,
Ramsay, Scholarios ve Harley, 2000). Bu nedenle IK uygulamalari ¢alisanlarin drgiite
uyumlar1 hakkindaki algilar tizerinde etkili olmaktadir (Cable ve Parsons, 2001). Bu
dogrultuda yapilan arastirmalar kisi-6rgiit uyumunun IK uygulamalarinin galisanlarla
ilgili ¢iktilar lizerindeki etkisinde aracilik roliine sahip oldugunu ortaya koymustur
(Bright, 2007). Benzer sekilde bazi aragtirmalar Orgiitsel vatandashik davranisi ve
orgiitsel baghlik ile iliskisinde kisi-Orgiit uyumunun aracilik ettigini ortaya koymustur
(Boon vd., 2011; Huang vd., 2016). Bir baska arastirma ise kisi-orgiit uyumunun K
uygulamalari ile duygusal ve devamlilik baglilig1 arasindaki iligskide araci role sahip

oldugunu ortaya koymustur (Takeuchi ve Takeuchi, 2013).
2.1.2.8. Psikolojik Yetkilendirme

Yetkilendirme, ¢alisanin diger orgiit liyelerine kiyasla 6z yeterlilik duygularini
artiran bir siire¢ olarak ifade edilmektedir (Conger ve Kanungo, 1998). Buna gore

yetkilendirme c¢alisanin kendi yeterliligini diger orgiit {iyeleriyle kiyaslamasinm
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icermektedir. Bagka deyisle calisan kendi etkinligini destekleyen orgiit icerisindeki
resmi ve gayri resmi uygulamalar ve yontemlerin yardimiyla kendini diger ¢alisanlara
kiyaslayarak ne kadar etkin olduguna dair bir alg1 gelistirmektedir (Conger, Kanungo
ve Menon, 2000). Bu yoniiyle psikolojik yetkilendirme g¢alisanin isini bagarabilme,
isini anlaml1 hale getirebilme ve Orglitsel ¢cevresine etki edebilme kapasitesi hakkinda
diisiinmeye tesvik etmektedir (Conger ve Kanungo, 1998). Baska deyisle psikolojik
yetkilendirme psikolojik anlamda bireyin etkinlestirilmesini saglamaktadir. Calisan
tistlendigi rolde kontroliin kendisinde oldugu hissine sahip olmakta (Boudrias, Morin
ve Lajoie, 2014) ve kendini etkisiz hissetmesine yol agan unsurlar ortadan kalktig1 i¢in

0z yeterlilik duygusu giiclenmektedir (Conger ve Kanungo, 1998).

Yetkilendirme literatiirde ti¢ farkli yaklagimla ele alinmaktadir (Leach, Wall ve
Jackson, 2003; Mathieu, Gilson ve Ruddy, 2006; Menon 2001; Spreitzer 1995). Birinci
yaklagim olan siire¢ yaklagimini benimseyen yazarlar yetkilendirmeyi yapisal kosullar
ve sonucunda ortaya ¢ikan psikolojik durum arasindaki iligki olarak tanimlamaktadir
(Lee ve Wei, 2011; Mathieu, Gilson ve Ruddy, 2006). Ikinci yaklasim olan yapisal
yaklagimi benimseyen yazarlar ise, yetkilendirmeyi icerisinde delegasyon olan ve
calisanlara sorumluluk veren yonetim uygulamalar1 ve yoOnetici davranislar1 olarak
ifade etmektedir (Lee ve Wei, 2011; Mathieu, Gilson ve Ruddy, 2006) Uciincii
yaklasim olan psikolojik yaklasimi benimseyen yazarlar ise, yetkilendirmeyi ¢alisanin
orgiit icerisindeki yetkilendirme igeren uygulamalar nedeniyle ortaya ¢ikan psikolojik
bir durumu olarak tanimlamaktadir (Lee ve Wei, 2011; Mathieu, Gilson ve Ruddy,
2006).

Psikolojik yetkilendirme calisanlari motive etmenin yeni bir yontemi olarak
goriilmektedir (Shahriari vd., 2013). Yetkilendirmenin tim formlarinin 6ziinde igsel
motivasyon yer almaktadir (Pelit, Oztiirk ve Arslantiirk, 2011). Buna gére psikolojik
yetkilendirme c¢alisanlar1 Orgiitsel sonuglara ulagmalar1 ic¢in becerilerini ve
kapasitelerini tam olarak kullanmalar1 yoniinde isteklendirmektedir (Vogt ve Murrell,
1990; Chen vd., 2007). Psikolojik yetkilendirme ¢alisanlara kendi hedeflerini
belirlemeye izin vermekte, karar verme siireglerine dahil etmekte ve gorevi
kapsaminda karsilastigi sorunlari kendi basina ¢dzmelerine olanak tanimaktadir

(Conger ve Kanungo, 1998; Carson, Tesluk ve Marrone, 2007; Greasley vd., 2008;
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Hempel, Zhang ve Han, 2012). Buna gore yetkilendirmenin, ¢alisanin giiglii bir

yeterlilik hissine sahip olmasini saglayarak onun tistlendigi gérevleri basartyla yerine

getirmesi i¢in motivasyonunu artirmayi i¢erdigini sdylemek miimkiindir (Moye ve

Henkin, 2006).

Psikolojik yetkilendirme d6rt unsurdan olusmaktadir (Spreitzer, 1995): Anlam,

yeterlilik, kendi basina karar verme ve etki. Buna gore psikolojik yetkilendirme

calisanlarin i¢sel motivasyonlari ve s6z konusu dort unsura yonelik algilarindan ortaya

cikmaktadir. Bu boyutlardan herhangi birinin eksikligi psikolojik yetkilendirmenin

varligini azaltmaktadir (Spreitzer, 1995; Spreitzer, 2008):

Anlam: Calisanin {istlendigi roliin 6nemli olduguna dair hissini ifade
etmektedir. Isinin énemli oldugunu algilayan calisan daha fazla baglilik
gosterecek ve gorevlerine daha fazla odaklanacaktir (Thomas ve Velthouse,
1990).

Yeterlilik: Calisanin kendisine atanan gorevleri yerine getirebilmek igin
gerekli yetenek ve becerilere sahip olduguna dair inancini ifade etmektedir
(Spreitzer, 1995). Yeterlilik boyutu ¢alisanin 6z yeterlilik duygusuna atifta
bulunmaktadir. Buna gore calisanin 6z yeterlilik duygusu arttik¢a calisan
iistlendigi gorevleri yerine getirmek ve daha etkin olmak icin fazladan caba

gosterecektir (Goodale, Koerner ve Roney, 1997; Taylor, 2013).

Etki: Calisanin ne Olgiide orgiitiin is sonuglarina etki edebildigine dair
algilamalariyla ilgilidir. Buna gore calisan yaptigi isin bilylik resimde
orgiitliin hangi amagclarina katkida bulundugunu gorebilmektedir (Spreitzer,

1995).

Kendi Bagina Karar Verme: Calisanin gorevlerini yerine getirirken kendi
basina karar verebilme ve hareket etme 6zgiirliigline sahip olmasini ifade
etmektedir (Spreitzer, 1995). Kendi basina karar verebildigini hisseden
calisanlar daha fazla inisiyatif kullanmakta, baski altinda daha esnek
davranabilmekte ve yaratici c¢oziimler iiretebilmektedir (Thomas ve

Velthouse, 1990; Goodale vd., 1997).
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Literatiirde ¢ok sayida arastirma psikolojik yetkilendirmenin is tatminiyle
dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Dewettinck ve Ameijde, 2011; Fong
ve Snape 2015). Benzer sekilde arastirmalar psikolojik yetkilendirmenin Orgiitsel
baglilikla iligskili oldugunu gostermektedir (Avolio vd., 2004; Liden, Wayne ve
Sparrowe, 2000; Eisenberger vd., 2010; Chih vd., 2017; Kirkman ve Rosen, 1999).
Bazi arastirmalar psikolojik yetkilendirmenin duygusal baglilikla iligkili oldugunu
(Humborstad ve Perry, 2011), baz1 arastirmalar ise psikolojik yetkilendirmenin igin
ozellikleri ve duygusal baglilik arasindaki iliskiye aracilik ettigini ortaya koymustur
(Valentine, Hollingworth ve Schultz, 2018). Bazi arastirmalar psikolojik
yetkilendirmenin duygusal baglilik kadar giicli sonuglar ortaya koydugunu
bulgulamistir (Kundu, Kumar ve Gahlawat, 2019). Bazi arastirmalar oOrgiitsel
vatandaslik davranisinin orgiit performansi ve psikolojik yetkilendirme arasindaki
iligkiye aracilik ettigini ortaya koymaktadir (Azeem vd., 2015). Baz1 arastirmalar ise
psikolojik yetkilendirmenin IK uygulamalart ve orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iligkide araci role sahip oldugunu ortaya koymustur (Kehoe ve Wright,
2013; Arefin, Arif ve Raquib, 2015).

Psikolojik yetkilendirmeye sahip ¢alisanlar yiiksek verimlilik sergilemekte ve
bireysel ve Orgiitsel sonuglara ulasma konusunda daha pozitif davraniglar
sergilemektedir (Liden, Wayne ve Sparrowe, 2000). Buna paralel olarak bazi
aragtirmalar psikolojik yetkilendirmenin dogrudan miisteri memnuniyeti ve rekabet
avantaj1 saglama gibi orgiitsel sonuglarla pozitif yonde iliskili oldugunu bulgulamistir
(Hales ve Klidas, 1998; Conger ve Kanungo, 1998; Bowen ve Lawler IlI, 1992;
Lashley, 1995; Quinn ve Spreitzer, 1997). Ote yandan arastirmalar psikolojik
yetkilendirmenin IK uygulamalarinin 6rgiitsel sonuclar iizerindeki etkisinde aracilik

rolii tistlendigini ortaya koymaktadir (Aryee vd., 2012; Liao vd., 2009).

Aragtirmalar yiiksek performansli IK uygulamalarinin psikolojik yetkilendirme
ile pozitif yonde iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Aryee vd., 2012; Liao vd.,
2009). Bunun temelinde yiiksek performansh IK uygulamalarinin ¢alisanlar1 karar
alma siireglerine dahil etmeye tesvik etmesi yatmaktadir (Appelbaum vd., 2000).
Katilimer yonetim anlayisi calisanlarin isleri lizerinde daha fazla kontrole sahip

olduklarin1 hissettirmekte, islerini anlamli bulmalarina katkida bulunmakta ve
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orgiitlerinin elde ettigi sonuglar tizerinde etkili olduklar1 inancint giiglendirmektedir
(Seibert, Wang ve Courtright, 2011). Arastirmalar performansa dayali
ticretlendirmenin c¢alisanlarin islerinde kendi iradelerini kullanabilme hissini
gliclendirmesi nedeniyle psikolojik yetkilendirmeyle iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir (Arefin, Arif ve Raquib, 2015). Psikolojik yetkilendirmenin egitim ve
gelistirme uygulamalariyla pozitif yonde iligkili olmas1 ise (Arefin, Arif ve Raquib,
2015) s6z konusu uygulamalarin ¢alisanlarin yetenek ve becerilerini artirarak orgiitsel
sonuclara etki edebileceklerine dair yeterlilik hislerini  giiclendirmesiyle

iligkilendirilmektedir.
2.1.2. Davramssal Ciktilar

Bu béliimde literatiirde IK uygulamalarinin 6rgiitsel performans {izerindeki
etkisini inceleyen gesitli arastirmalarda orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu
ortaya konan galisanlarin tutum ve davranislari ele alinacaktir. S6z konusu degiskenler
onceki boliimde deginilen arac1 degiskenlerde oldugu gibi IK uygulamalariyla drgiitsel
performans arasindaki iliskide araci roli tistlenmektedir. Bununla birlikte bir 6nceki
boliimde deginilen aracit degiskenlerin calisanlarin tutum ve davranislar lizerinde
etkili oldugu, c¢alisanlarin tutum ve davranislarinin ise orgiitsel ¢iktilar iizerinde etkili
oldugu ileri stirtilmektedir. Dolayisiyla bu bdliimde ele alinan tutum ve davranislar
kara kutu modellerinde dogrudan ya da bir 6nceki bolimde incelenen degiskenlerin
aracihgiyla IK uygulamalarindan etkilenen ve orgiitsel performansla iliskisi olan

degiskenlerdir.
2.1.2.1. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglilik bireyin &rgiitle olan bagini ifade eder. Literatiirde bu bagin
tarifleri kendi icerisinde farkliliklar gostermektedir. Oncii tanimlardan birine gore
orgiitsel baglhlik, bireyin orgiitiin amag ve degerlerini benimsemesi, orgiitsel amag ve
hedeflere ulagsmaya yonelik kendi istegiyle caba harcamasi ve orgiitlin bir iiyesi olarak
devam etmeye giiclii bir istek duymasidir (Porter vd., 1974). Bir bagka tanima gore ise
orgiitsel baglilik calisanin 6rgiitle iligkisi ile sekillenen ve o Orgiitiin siirekli tiyesi olma
kararmi almasini saglayan tutumu ifade eder (Allen ve Meyer, 1990). Orgiite yiiksek

diizeyde bagli olan ¢alisan orgiitiin hedef ve degerlerine kars1 gii¢lii bir inanca sahiptir,
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oOrgiitli i¢in anlamli bir ¢aba sergilemeye isteklidir ve orgiitiin bir liyesi olarak devam

etmeye yoOnelik giiclii bir istegi vardir (Mowday, Porter ve Steers, 1982). Buna gore

orgiitiine sadik bir ¢alisan duygusal, biligsel ve kisisel olarak kendisini Orgiite bagh

hissetmekte ve oOrgiitiin beklentilerini asarak hedeflerine ulagmak istemektedir

(Werner, 2007).

Allen ve Mayer (1990) orgiitsel baglilig: ii¢ boyutta ele almaktadir: Duygusal

baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik.

Duygusal Baglilik: Duygusal baglilik calisanin duygusal anlamda orgiite
bagli ve sadik olmasini ifade eder (Allen ve Meyer, 1990). Buna gore
calisan kendini Orgiitiin bir pargasi olarak gérmekte ve Orgiit onun igin
bliylik bir anlam ifade etmektedir. Duygusal bagliligi yiiksek olan
calisanlar Orgiitiin amag¢, hedef ve degerlerini benimser ve Orgiitiin
beklentilerini karsilamak i¢in kendiliginden ¢aba sarf ederler. Duygusal
baglilik tiim boyutlar icerisinde en fazla kabul goren boyuttur (Allen ve
Meyer, 1990). Arastirmalar tiim boyutlar igerisinde Orgiitsel c¢iktilar
tahmin giicii en yiiksek olanin duygusal baglilik oldugunu goéstermektedir

(Wasti, 2003).

Devam Baglhiligi: Bu baglilik tiirii ¢alisanin 6rgiitii terk etmesi durumunda
karsilagacag1 maliyetleri diigiinerek orgiitte kalmay1 devam etmeyi tercih
etmesini ifade eder (Allen ve Meyer, 1990). Buna gore ¢alisan, ayrildigi
zaman kaybedecegi ¢cok sey oldugunu diisiiniiyorsa orgiitte kalmaya devam
edecektir (Mathieu ve Zajac, 1990). Bu baglilik tiiriinde galisan, orgiitiine
cok fazla yatirim yaptigin1 diisiinmekte ve ayrilarak bu yatirimin bosa
ctkmasim arzu etmemektedir. Ozellikle orgiitte ¢alisma siiresi arttikga
kazanimlarini kaybetmeme arzusu artmakta ve ¢alisanin devam bagliligini
artirmaktadir. Bununla birlikte ¢alisanin is alternatiflerinin olmamasi ya da

cok az olmasi da Orgiitte kalmaya devam etmesi lizerinde onemli bir

etkendir (Allen ve Meyer, 1990).

Normatif Baghlik: Calisan, orgiitte ¢alismay1 bir gérev ya da zorunluluk

olarak gormektedir. Ayrilmasi durumunda orgiitiin kayba ugrayacagini ya
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da etkilenecegini ve uygun olan davranigin orgiitte calismaya devam etmek
oldugunu diistinmektedir. Buna gore calisan orgiitiine kars1 vefa duygusu

besledigi i¢in orgiitte kalmaya devam etmektedir (Allen ve Meyer, 1990).

Literatiirde ¢ok sayida arastirma orgiitsel bagliligin is tatmini, isten ayrilma ya
da devam etme niyeti, devir orani, orgiitsel adalet, orgiitsel giiven, orgiitsel vatandaslik
davranisi gibi orgiitiin performansi iizerinde etkili olan pek ¢ok unsurla anlamli ve
giiclii diizeyde iliskisi oldugunu ortaya koymaktadir (Suliman, 2002; Takase, Maude
ve Manias, 2005; Wei-Su, 2014). Buna gore orgiitsel baglilig1 yiiksek calisanlar daha
az devamsizlik yapmakta, daha yliksek is performansi ortaya koymakta ve daha sik
orgiitsel vatandashik davraniglar1 sergilemektedir. Bu yoniiyle orgiitsel baglilik
orgiitsel performans ve basari i¢cin 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir (Suliman ve

Al-Junaibi, 2010).

IK uygulamalari ¢alisanlarmn tutumlari iizerinde etkili olarak orgiitsel baglilig
olusturmada 6nemli bir role sahiptir (Wijnmaalen, Heyse ve Voordijk, 2016). Cok
sayida arastirma IK uygulamalari ile 6rgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski
oldugunu ortaya koymaktadir (Ongori, 2007). S6z konusu arastirmalarin sonuglarina
gore, IK uygulamalari igerisinde is zenginlestirme, takim temelli yaklasimlar, karar
verme slireclerine katilim, performans karsiliginda maddi odiillendirme, ytiksek
diizeyde Tcret, dogru performans degerlendirme, yogun egitim ve gelistirme
faaliyetleri ve segici yerlestirme uygulamalarinin orgiitsel baghlikla iligkili oldugu

ortaya ¢ikarilmistir (Kwon, Bae ve Lawler, 2010).

IK uygulamalarmin 6rgiitsel baglilik iizerinde etkili oldugunu ortaya koyan
aragtirmalara ragmen bazi aragtirmacilar bu etkinin dogrudan olmayabilecegi lizerinde
durmustur (Meyer ve Smith, 2000). Bu arastirmacilara gore IK uygulamalari ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliski dolayli yoldan ya da durumsal olarak ortaya
cikabilmektedir. Arastirmacilara gore performans degerlendirme ve egitim ve
gelistirme uygulamalar1 prosediir adaleti ve algilanan orgiitsel destek araciligiyla
duygusal ve normatif baglilik tizerinde etkili olmaktadir (Meyer ve Smith, 2000).
Benzer sekilde bir baska arastirmada IK uygulamalarinin algilanan orgiitsel destek ve

orgiitsel baglhlik arasindaki iliskiye etki ettigi ortaya ¢ikmistir (Whitener, 2001).
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2.1.2.2. Ise Baghhk

Ise baglilik (job involvement), calisanin kendisini isiyle 6zdeslestirdigi bilissel
bir durumu ifade etmektedir (Kanungo, 1981). Buna gore is bireyin hayatinda 6nemli
ihtiyaclarin1 ve beklentilerini karsilar konumdadir (Kanungo, 1981). Bagka deyisle
bireyin kimliginin merkezinde is yer almaktadir (Atwater ve Carmeli, 2009; Keller,
1997). Bu duruma bireyin isi sayesinde kendini gerceklestirebildigine dair inanct ve
isteki basarilarinin 6zsaygi kazanmasinda temel bir rol oynamasi eslik eder (Kanungo,
1981). Buna gore calisanin is performansi benlik algisinin temelini olusturmakta ve
sonug olarak bu durum bireyin 6zsaygisini etkilemektedir. Bu durum bireyde ne dlgiide
giiclii bir sekilde ortaya cikiyorsa, bireyin ise baglilik diizeyi de o ol¢iide giiclii
olmaktadir (Kahn, 1990).

Ise baglihigin dort unsuru bulunmaktadir (Vargheese, 2014). Bu unsurlar s6z

konusu oldugunda ise baglilik ortaya ¢ikmaktadir:

e Hayatin Merkezinde Isin Olmasi: Birey igin yaptig1 is onemli ihtiyaglarmin
karsilanmasinda ana bir kaynaktir. Bu nedenle kisi isini hayatinin

merkezinde konumlamakta ve isini kendi kimligiyle 6zdeslestirmektedir.

o Ise Aktif Katilim: Birey isini yaparken biitiiniiyle kendini isine vermektedir.
Ise bagli bireyler islerini yaparken kendilerini fiziksel, biligsel ve duygusal

olarak islerine verirler (Kahn, 1990).

e Ozsaygimin Kaynagi Olarak Performans: Birey dzsaygisim isinde elde

ettigi basarilar sayesinde kazanmakta ya da giliclendirmektedir.

e Benlik Kavramiyla Uyumlu Performans: Birey isinde, 6z benlik algisinin
temelini olusturan Ozellikleriyle tutarli olacak sekilde bir performans

sergilemektedir.

Ise baghlik, ise adanmushik kavramiyla siklikla karistirlmakta ve birbiri yerine
kullanilmaktadir (Avery, McKay ve Wilson, 2007; Cohen, 2006; Kanungo, 1982;
Maslach ve Leiter, 2005). Ise adanmislik bireyin enerjik olmasini gerektirir (Schaufeli

vd., 2002) ve isten duyulan memnuniyetsizligin ziddinda yer alir. Baska deyisle
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adanmislik giiclii bir motivasyon igerir ve calisanin orgiite karsi pozitif duygular
beslemesini saglar (Schaufeli ve Bakker, 2004; Schaufeli, Taris ve van Rhenen, 2008).
Buna gore adanmislik pozitif bir zihinsel basar1 durumudur. Temel 6zellikleri ise
canlilik, 6zverili olmak ve odaklanmadir (Bakker ve Schaufeli, 2014). Her ne kadar
adanmislik ve ise baglilik temelde benzer motivasyona sahip goriinse de adanmislik
calisanin isinde yasadig1 deneyimlere gére degisebilen gorece gegici bir durumdur. Ise
baglilik ise gegici degildir ve glinliik is deneyimlerinden etkilenmez (Salessi ve Omar,
2019). Ote yandan ise baglhlik, adanmighgin tersine agik bir bicimde enerjik olmayla
ilgili degildir (Brown, 1996).

Ise bagllik, calismaya baglihk ve orgiitsel baglilik kavramlariyla
karistirilmaktadir. Calismaya baglilik, ¢alismanin 6nemli olduguna dair kiiltiirel olarak
belirlenmis normatif inanci ifade eder (Kanungo, 1982). Ise baglilik ise, bir isin kisinin
en 6nemli ihtiyaglarmi karsilayabilmesine dair duydugu inangtir. Orgiitsel baglilik ise
calisanin gelecekte orgiitiin bir pargasi olmaya devam etme istegiyle ilgilidir. Buna
karsin ise baglilik ¢alisanin mevcut isiyle ilgilidir (Islam vd., 2012). Bu nedenle
calisanin isine baglilik diizeyi yiiksek olabilir ancak orgiitiine baglilig1 diisiik olabilir

(Blau ve Boal, 1987).

Literatiirde ige baglilik orgiitsel etkinligin ve bireyin motivasyonun ana unsuru
olarak goriilmektedir (Pfeffer, 1994; Van Scotter, 2000). Cok sayida arastirma ise
baghligin, orgiitsel baglilik, is tatmini ve is performansiyla pozitif yonde iligkili
oldugunu ortaya koymustur (Kuhnel, Sonnentag ve Westman, 2009; Scrima vd., 2013;
Van Scotter, 2000; Diefendorff vd., 2002; Rotenberry ve Moberg, 2007). Cesitli
arastirmalar ige bagliligin is performansi ve orgiitsel vatandaslik davranislariyla iligkili
oldugunu ortaya koymustur (Diefendorff vd., 2002; Chiu ve Tsai, 2006; Dimitriades,
2007; Islam vd., 2012; Zhang, 2013).

2.1.2.3. Ise Adanmshk

Ise adanmislik ya da isle biitiinlesme (job engagement), ¢alisanlarin kendilerini
gorevlerine biitliniiyle vermelerini ifade etmektedir (Kahn, 1990). Baska deyisle
enerjik olmay1, adamay1 ve ise yogunlagsmay1 igeren psikolojik bir durumu ifade eder

(Schaufeli vd., 2002). Buna gore kendini isine adamis bir ¢alisan, isine karsi pozitif
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bir tutuma sahiptir, odagini yogun bir bi¢imde isine vermektedir ve isini tutkuyla
yerine getirmektedir (Schaufeli vd., 2002). Isine odaklanma ya da isini yaparken
dikkatini kendini biitiiniiyle isine verme ise adanmishik kavraminin temelini
olusturmaktadir (Rothbard, 2000). Buna ek olarak calisanin isine karst olumlu
duygular beslemesi, yaptig1 isi anlamli bulmasi ve yaptig1 isin gelecegiyle ilgili umut
dolu olmasi kavramin diger unsurlarini olusturmaktadir. Buna gore ise adanmighigi
yuksek c¢aligsanlar islerini son derece hevesle ve tutkuyla yerine getirmektedir

(Attridge, 2009).

Ise adanmislik ii¢ durumda ortaya ¢ikmaktadir (Kahn, 1990): Yapilan isi
anlamli bulma, psikolojik giivenlik ve hazir olma hali. Buna gore calisan isi i¢in
yaptig1 fedakarligin karsiligini aldigimi diistiniiyorsa, isini yaptigr i¢in aleyhinde
gelismelerin olmayacagina inantyorsa, isini yapmak icin fiziksel, biligsel ya da
duygusal olarak kendini hazir hissediyorsa isine kendini adamaktadir. Kendini isine
adayan birey, biligsel, duygusal ve fiziksel yonlerden sahip oldugu kaynaklari isiyle
birlestirmektedir. Buna gére adanmigligt yiiksek ¢alisanlar islerini yaparken enerjiktir
(fiziksel), yaptig1 isi severek yapar (duygusal) ve isiyle ilgiliyken iginin disinda baska
bir sey diisinmez (May, Gilson ve Harter, 2004).

Ise adanmishik kavrami, ise baglilik ve orgiitsel baglhiligin duygusal baghlik
boyutuyla karistirilabilen bir kavramdir. Arastirmalar bu ii¢ kavramin birbirlerinden
bagimsiz yapilar oldugunu ortaya koymasina karsin (Hallberg ve Schaufeli, 2006)

kavramlarin birbirleri yerine kullanilabilmektedir:

e Duygusal Baghliktan Farki: Ise adanmishik dogrudan isin kendisiyle
ilgiliyken orgiitsel baghlik kisinin orgiite bagl olmasiyla ilgilidir. Ote
yandan ise adanmislik ¢alisanin fiziksel, biligsel ve duygusal yonden bir
biitiin olarak ige dahil olmasini ifade ederken, orgiitsel baglilik ¢alisanin
orgiitiiyle kurdugu duygusal bag agiklar (Christian, Garza ve Slaughter,
2011). Orgiitsel baghilik ise adanmishigm bir disavurumu olarak kabul
edilebilir ancak ise adanmigh@i tam olarak igermemektedir (Macey ve

Schneider, 2008).
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o Ise Baghliktan Farki: 1se adanmishigin ise baglilik kavramindan temel farki
ise, ise baglilik kavraminin bireyin kimligini temel almasidir. Buna gore ise
baglilik kavraminda c¢alisan isin kendi ihtiyaclarini ne diizeyde tatmin
edecegine odaklidir, isi yaparken distlendigi gorevlerle ilgili degildir
(Christian, Garza ve Slaughter, 2011: 98). Buna gore ise adanmishigin
tersine ise baglilik ¢alisanin rol algisindan etkilenmemektedir (Hallberg ve
Schaufeli, 2006). Kavramlarin benzerligi ise ¢alisanin isine yogunlasip akis
haline ge¢mesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Buna karsin ise baglilik daha ¢ok
calisanin isiyle zihinsel anlamda biitlinlesme yasamasini ifade ederken, ise
adanmislik buna ek olarak ¢aliganin duygusal ve fiziksel biitiinlesmesini de

icermektedir (May, Gilson ve Harter, 2004).

Meta analiz sonucuna gore ise adanmishigin orgiitsel performans gostergeleri
lizerinde is tatmini ve ise bagliliktan daha fazla etkili oldugu ortaya c¢ikmustir
(Christian, Garza ve Slaughter, 2011). Cesitli arastirmalar ise adanmishigin birey,
takim, birim ve orgiit diizeylerinde performansla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir
(Salanova vd., 2014; Schaufeli, 2012; Schneider, Barbera ve Macey, 2009; Torrente
vd., 2012; Xanthopoulou vd., 2009). Buna ¢k olarak arastirma sonuglari ise
adanmisligin, verimlilik, diisiik devir oranlari, miisteri memnuniyeti, hizmet kalitesi
ve baglilik tizerinde etkili oldugunu gostermektedir (Bakker vd., 2008; Alfes vd.,
2013; Rich, Lepine ve Crawford, 2010). Is tatminine kiyasla ¢alisan ¢iktilarini tahmin
etme ve Orgiitsel performans iizerindeki giiclii etkisi nedeniyle, erken donemlerde 1K
ve Orgilitsel davranis literatlirlinde siklikla kullanilan is tatmini kavrami yerine
giiniimiizde ise adanmiglik kavrami daha cok tercih edilir olmustur (Keser, Yilmaz ve

Yiiriir, 2009).

Aragtirmalar IK uygulamalarinin ise adanmislik iizerinde dnemli bir etkiye
sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Albrecht vd., 2015; Bal, Kooij ve De Jong, 2013).
Etkin bir bigimde yapilandirilmis IK uygulamalari ¢alisma kosullarini diizenleyerek
calisanlarin ige kars1 pozitif bir tutum gelistirmelerine yardimci olmakta ve bunun bir
sonucu olarak ¢aligsanlarin islerine daha fazla katkida bulunmaya istekli hale gelmesine
neden olmaktadir. Calisanlar orgiitlerinin kendilerine iyi davrandigimi diisiindiik¢e

buna bir karsilik olarak daha fazla caba sergilemekte ve islerine kendilerini
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adamaktadir (Wright ve Boswell, 2002). Baska deyisle calisanlar orgiitlerinin
kendilerine sagladig1 kaynaklar ve faydalar karsiliginda sahip olduklar1 kaynaklari
orgiitle takas etmeye egilimli olmaktadir (Saks, 2006).

Literatiirde IK uygulamalar ile ise adanmislik arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok
sayida arastirma bulunmaktadir ve s6z konusu arastirmalar 1K uygulamalarinin ise
adanmighik tzerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Ashill ve Rod, 2011;
Presbitero, 2017; Yeh, 2010). Farkli arastirmalarda ise alim, egitim ve gelistirme,
kariyer yoOnetimi, performans yonetimi ve iicretlendirme uygulamalarinin ise
adanmislik {izerinde etkili oldugu ortaya konmustur (Rathnaweera, 2010; Jing, 2018;
Raina ve Kalse, 2019). Arastirmalar daha ¢ok tekil IK uygulamalar1 yerine birden fazla
IK uygulamasinin bir arada adanmislik iizerinde daha fazla etkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Chen, 2017; Huang, Ma ve Meng, 2017). Baz1 aragtirmalar ¢alisanlarin
islerini kaybetme korkusu yasamalarina engel olmaya yonelik tasarlanmais is giivenligi
uygulamalarinin ise adanmislik {izerinde etkili oldugunu ortaya koymustur (Van Zyl,

Van Eeden ve Rothmann, 2013).
2.1.2.4. is Tatmini

Is tatmini calisanlarmn islerinden duyduklari memnuniyeti ifade etmektedir
(Spector, 1997: 2). Buna gore is tatmini ¢alisanin genel anlamda isine karsi verdigi
duygusal bir tepkidir (Chughati ve Perveen, 2013). Bagka bir anlatimla is tatmini
calisanin isiyle ve isin farkli yonleriyle ilgili ne hissettiklerini gostermektedir (Zaim,
Kurt ve Tetik, 2012; Madan, 2017). Bir bagka tanima gore is tatmini ¢alisanin mevcut
isleriyle ilgili hislerinin ve inanglarinin bir biitiiniidiir (George ve Jones, 2008). Buna
gore is tatmini sadece duygusal bir tepki degildir biligsel yonii de bulunmaktadir.
Duygusal tepki calisanin isine kars1 besledigi hisleri, bilissel tepki ise calisanin isiyle
ilgili diistince ve inanglarini igermektedir (Saari ve Judge, 2004; Zaim, Kurt ve Tetik,
2012). Buna gore is tatmini calisanin isinden ne bekledigi ve ne aldigma iliskin
algilarina gore sekillenen bilissel ve duygusal tepkilerin bir birlesimi olarak

tanimlanabilir (Boyt, Lusch ve Naylor, 2001).

Is tatmini ¢aliganin yaptig1 isin dogasina bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isin

dogas1 ise kendi icerisinde otonomi, isin kapsami, isin zorluk seviyesi ve beceri
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cesitliligi icermesinden etkilenmektedir (Graham ve Weiner, 1996). Bununla birlikte
denetim seviyesi, iicret, ¢alisma kosullari, taninma, basari, terfi olanaklari, gelisim
olanaklari, liderlik ve is arkadaglar1 gibi unsurlar is tatminine etki eden unsurlar olarak
goriilmektedir (Hackman ve Oldman, 1976; Lee, 2019; Shenoy ve Uchil, 2018). Bu

yoniiyle is tatmini ¢ok boyutlu bir kavram olarak kabul edilebilir.

Literatiirde is tatmine etki eden unsurlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Luthans,

1995; Van Saane vd., 2003):

e Isin Dogast ve Ozellikleri: Calisanin yaptig1 isin igeriginden memnun
olmasmi ifade eder. Isinin gesitlilik igermesi, isiyle ilgili konularda
sorumluluk alabilmesi, kararlara katilim gosterebilmesi gibi unsurlari

igerir.

e Ucret ve Yan Faydalar: Calisanin aldig1 iicretten ve yan haklardan memnun
olmasini ifade eder. Calisanin aldig1 iicreti farkli orgiitlerde ya da orgiit
icerisinde benzer pozisyonlara verilen tlicretlere kiyaslayarak ticretiyle ilgili

algtya sahip olur.

e Kariyer ve llerleme Olanaklari: Caliganin 6rgiitiin kendisine gelecekte
sundugu kariyer olanaklariyla ilgili memnuniyetini ifade eder. Calisanin

terfi edebilme olanagina sahip olmasini igerir.

o Gelisim Olanaklari: Calisanin kendisini gelistirebilmesine dair duydugu
memnuniyeti ifade eder. Orgiitiin ¢alisanin gelisimi i¢in kaynak ayirmasini

igerir.

o Takdir ve Taninma: Calisanin basarilarinin takdir edilmesinden duydugu
memnuniyeti ifade eder. Performansi karsiliginda maddi ya da manevi

anlamda odiillendirilmesini igerir.

o Yonetim Tarzi: Calisanin yonetimden ya da baglh oldugu yoneticisinden
duydugu memnuniyeti ifade eder. Yoneticisinin kendisine destek olmasini

ve rehberlik etmesini igerir.
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e Is Arkadaslari: Calisanin is arkadaslarindan duydugu memnuniyeti ifade
eder. Calisanin is arkadaslarindan destek gorebilmesini ve arkadasca

iliskilere sahip olmasin1 ifade eder.

e Caliyma Ortami ve Fiziksel Sartlar: Calisanin ¢aligma ortaminin fiziksel
kosullarindan ya da bu kapsamda kendisine saglanan olanaklardan
duydugu memnuniyeti ifade eder. Is giivenligi ve saghgyla ilgili konulart

igerir.

Literatiirde is tatmini iki farkli sekilde 6l¢iimlenmektedir: Genel ve boyutlar
bazinda (Spector, 1997). Is tatminini genel olarak degerlendirildigi arastirmalarda
calisanlarin genel olarak islerinde duyduklar1 tatminin baska degiskenlerle iligkisi
arastirilmaktadir. Boyut bazinda yapilan degerlendirmeleri igeren arastirmalarda ise is

tatmininin nedenlerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.

Literatiirde ¢ok sayida arastirma ig tatmininin isle biitiinlesme, Orgiitsel
baglilik, ise adanmislik, 6rgiitsel vatandaslik davranisi gibi ¢esitli davranigsal ¢iktilarla
ve Orgiitiin performansiyla pozitif bir iliskiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir
(Halbesleben, 2010; Van Dick vd., 2012; Spector, 1997; Nimalathasan ve Lanka,
2010; Messersmith, 2011; Zhang ve Morris, 2014; Vermeeren, Kuipers ve Steijn,
2014).

Cesitli arastirmalar IK uygulamalarinin 6rgiitsel performans iizerindeki
etkisinin ¢alisanlarin davranis ve tutumlarina etki etme yoluyla ortaya ¢iktigini ortaya
koymustur. S6z konusu tutumlarin basinda ise is tatmini gelmektedir (Byremo, 2015;
Guest, 1997). Is tatmini ve is performansi arasindaki iliski ise arastirmacilar tarafindan
uzun zamandir incelenen bir konudur. Cesitli meta analizler is tatminini is
performansiyla iligkili oldugunu ortaya koymustur (Iaffaldano ve Muchinsky, 1985;
Petty, McGee ve Cavender, 1984; Judge vd., 2001; Wagner, 1994).

Belirli IK uygulamalarinin is tatmini iizerindeki etkisini inceleyen arastirmalar
incelendiginde, farkli arastirmalarin performans degerlendirme, egitim gelistirme,
kariyer yonetimi ve iicretlendirme uygulamalarinin is tatminiyle pozitif yonde bir

iliskili oldugunu bulguladig1 goriilmektedir (Bodla ve Ningyu, 2017; Rodriguez ve
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Walters, 2017; Rana ve Malik, 2017; Hampton ve Hampton, 2004; Deshwal, 2015;
Pergamit ve Veum, 1999). Bazi arastirmalar yararlanilan IK uygulamalarmin sayisinin
artmasinin ¢alisanlarin is tatminini artirdigini1 bulgulamistir (Guest, 1999; Vermeeren,
Kuipers ve Steijn, 2014). Ote yandan bazi arastirmacilar yiiksek performansl 1K
uygulamalarin is tatmini ile iliskisini incelemis ve sonug olarak yiiksek performansli
IK uygulamalarmin is tatminiyle pozitif bir iliskiye sahip oldugunu saptamislardir
(Katou, 2017; Mostafa ve Gould-Williams, 2014; Zhang ve Morris, 2014; Fabi,
Lacoursiére ve Raymond, 2015; Innocenti, Pilati ve Peluso, 2011; Gould-Williams,
2003).

2.1.2.5. Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Orgiitsel vatandaslik davranisi calisanin sergiledigi orgiit tarafindan resmi
olarak dogrudan ya da somut olarak odiillendirilmeyen goniillii davranislar ifade
etmektedir (Organ, 1988: 4). Buna gore ¢alisan kendisinden ya da iistlendigi rolden
beklenmedigi halde goniillii olarak fazladan davranislar sergilemektedir (Allison, V0SS
ve Dryer, 2001: 282). Baska deyisle, eger calisan kendisine verilen gorevleri
kendisinden resmi olarak beklendigi sekilde yerine getiriyorsa bu durumda s6z konusu
calisanin orgiitsel vatandashik davranisi sergiledigini sdylemek miimkiin degildir.
Orgiitsel vatandaslik davramsi igin calisanin resmi olarak kendisinden beklenenin
disinda fazladan rol davranisi sergilemesi gerekmektedir (Somech ve Drach-Zahavy,
2004). Orgiitsel vatandaslik davranmsinin ortaya ¢ikmasi i¢in ¢alisanin bagh oldugu
yoneticisinden emir almadan ya da gorev taniminda belirtilmedigi halde orgiite fayda

saglamaya yonelik davraniglar sergilemesi gerekmektedir (Organ ve Ryan, 1995: 776).
Orgiitsel vatandaslik davranisi 5 boyuttan olusmaktadir (Organ, 1988):

e Ozgecilik: Calisanin kendi istegiyle sorun yasayan ya da giicliik geken bir
baska ¢alisana yardim etmesini ifade etmektedir. Bu durumda ¢alisan gérev
taniminda olmadig1 halde kendi islerine ek olacak sekilde bir bagkasinin ig
yiikiinii istlenmekte, bagka bir deyisle zor durumdaki bir baska ¢alisan i¢in

fedakarlik yapmaktadir (Organ, 1988).
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Vicdanlilik: Caliganin yiliksek bir gorev bilinciyle orgiitiin faydasini
diisiinerek 6zverili davranislar sergilemesini icermektedir. Calisanin mesai
saati bitmesine ragmen isini tamamlamak i¢in ¢aligmaya devam etmesi,
hasta oldugunda dahi isin aksamamasi i¢in ¢alismasi, zorlayici kosullara
ragmen sikayet etmeden ¢alismaya devam etmesi gibi durumlar bu boyuta

ornek olarak verilebilir (Organ, 1988).

Nezaket: Calisanin yaptigi isin sonucundan etkilenen diger c¢alisanlari
bununla ilgili bilgilendirmesini ifade etmektedir. Calisan birlikte ¢aligtigi
kisilere sorun ¢ikmamasi ya da onlar1 olumsuz gelismeler yasamalarindan

korumak adina onlara dnceden haber vermektedir (Organ, 1988).

Sivil Erdem: Calisanin 6rgiitiin gelisimine katkida bulunmak adina géntilli
olarak goriiglerini dile getirmesi ve alinan kararlara goriisleriyle katkida
bulunmasini ifade etmektedir. Calisan 6rgiitiin gelisimi konusunda kendini

sorumlu hissetmektedir (Organ, 1988).

Centilmenlik: Calisanin diger ¢alisanlarla ya da yoneticiyle gatismaya
neden olabilecek tavir ve davraniglar igerisine girmemesini ifade
etmektedir. Calisan is ortaminda uyumu bozacak davraniglar sergilememek
icin baskalarina kars1 anlayish davranmaktadir. Buna ek olarak calisan is
ortaminda yasanan sorunlari biiylitmemekte ya da bunlardan sikayet etmek

yerine bunlarin ¢oziimiine odakli hareket etmektedir (Organ, 1988).

Baz1 yazarlar orgiitsel vatandaslik davranislarini orgiite sagladigir faydalar

acisindan iki ana kategoride ele almaktadir: Duygusal ve meydan okuyucu (Chiabaru
ve Baker, 2006; Grant ve Mayer, 2009). Duygusal orgiitsel vatandaslik davranisi,
calisanin mevcut is kosullarinin devamliligini saglamak adina siiregleri desteklemeye
yonelik sergiledigi davranislardir. Calisanin ise yeni baslayan calisana zorluk
cekmemesi adma rehberlik etmesi bu tiir davranislara 6rnek verilebilir. Meydan
okuyucu orgiitsel vatandaslik davranisi ise, ¢alisanin mevcut is kosullarinin ya da
iligkilerin daha iyi olmasi i¢in sorunlar1 dile getirmesi, bunlara yonelik ¢6ziim liretmesi

ve ¢ozlim i¢in harekete gegmesini ifade etmektedir (Halbesleben ve Bellairs, 2016: 5).
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Kavramin ortaya ¢ikmasm takip eden donemde yapilan arastirmalarin 1K
uygulamalar1 ve Orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda anlamli bir iliski oldugunu
koymasi nedeniyle Orgiitsel vatandaslik kavrami ilerleyen donemlerde literatiirde
siklikla kullanilmaya baslanmistir (Morrison, 1994; Delery ve Doty, 1996). IK
uygulamalarinin ¢aligsan ve igveren arasindaki iliskiyi diizenlemesi nedeniyle orgiitsel
vatandaslik davranislarinin sergilenmesini tesvik edebilecegini ileri striilmiistiir
(Morrison, 1996). Bu dogrultuda bazi yazarlar IK uygulamalari ve drgiitsel vatandaslik
davranis1 arasindaki iliskiyi g6z 6niinde bulundurarak orgiitlerin ¢alisanlarin 6rgiitsel
vatandaslik sergilemesini saglamaya yonelik 1K uygulamalarini hayata gecirmelerini

onermistir (Chandrakumara, 2007).

IK uygulamalarimin 6rgiitsel vatandaslik davranisiyla iliskisini inceleyen
arastirmalar incelendiginde yiiksek performansli IK uygulamalarinin orgiitsel
vatandaslik davranisiyla pozitif yonde iligkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Sun vd.,
2007; Wei, Han ve Hsu, 2010). Buna gore yogun egitim ve gelistirme, katilimcilik ve
iletisim, prime dayali {cretlendirme gibi uygulamalar c¢alisanlarin fazladan rol
davranis1 sergileme istegini artirmaktadir. Benzer sekilde IK etkin bir bigimde hayata
gecirilmis IK uygulamalari ¢aliganlarin hem orgiitsel vatandaslik sergilemelerine hem
de orgiitlerine kars1 pozitif tutumlar gelistirmelerine yol agmaktadir (Baptiste, 2008).
Ote yandan bazi arastirmacilar IK uygulamalarinin dolayli yoldan 6rgiitsel vatandaslik
davramgtyla iliskili oldugunu ortaya koymustur. Buna gére IK uygulamalar
prosediirel adalet ve duygusal baglilik araciligiyla orgiitsel vatandaslhik davranisi

tizerinde etkili olmaktadir (Paré ve Tremblay, 2007).

IK fonksiyonlar1 bazinda arastirma sonuglart incelendiginde; bazi
arastirmacilarin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin ¢alisanlarin 6rgiitsel vatandaslik
davranis1 sergileme istekleri iizerinde etkili oldugunu bulguladigi goriilmektedir
(Bolino ve Turnley, 2003; Ahmad, 2011). Arastirmacilar egitim ve gelistirme
fonksiyonunun ¢aliganlara fayda saglamasi nedeniyle bunun bir karsiligi olarak
calisanlarin Orgiitsel vatandaslik sergilediklerini ileri siirmiistiir (Ahmad, 2011). Ise
alim fonksiyonun inceleyen bir baska aragtirmada ise, ayrimcilik igeren ise alim
politikalarinin ¢alisanlarin 6rgiitsel vatandaslik davranisi sergileme isteklerini azalttig

ortaya konmustur (Begum, Zehou ve Sarker, 2014).
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Ucret ve odillendirme fonksiyonu bazinda yapilan — arastirmalar
incelendiginde; yiiksek ticret verilmesinin ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi
sergilemelerini artirdig1 saptanmistir (Ahmad, 2013). Arastirmacilar bunun temelinde
yluksek ticret alan ¢aliganin orgiitiin kendisine deger verdigini diisiinmesinin ve bunun
bir karsilig1 olarak fazladan ¢aba sergilemesinin yattigini ileri siirmektedir. Ote yandan
bazi aragtirmacilar 6diil sistemlerinin rekabete degil is birligine dayali olmas1 halinde
orgiitsel vatandaslik davraniglarinin ortaya ¢ikmasina yol agacagimi diisiinmektedir

(Cloninger, Ramamoorthy ve Flood, 2011).

Performans degerlendirme fonksiyonunun orgiitsel vatandaslik davranisiyla
iligkisini temel alan arastirmalar incelendiginde, performans degerlendirmenin adil
olmast durumunda Orgiitsel vatandasglik davranislarinin sergilenmesine yol agtigi
saptanmigtir (Folger ve Konovsky, 1989; Organ, 1990). Arastirmacilar orgiitlerin
performans degerlendirmelerinde orgiitsel vatandaslik davranislarina yer vermelerinin
Orgiitiin s6z konusu davraniglari 6nemsedigini calisanlara gostermesi nedeniyle
orgiitsel vatandaslik davraniglarinin sergilenme sikligini artiracagini ileri stirmektedir

(Organ, 1990).

Orgiitsel vatandashik davramisinin diger davranigsal ¢iktilarla iliskisini
inceleyen aragtirmalar incelendiginde, ¢ok sayida arastirmanin orgiitsel vatandaglik
davraniglarinin is tatmini, orgiitsel adalet ve baglilik kavramlariyla iliskili oldugunu
ortaya koydugu goriilmektedir (Organ ve Ryan, 1995; Podsakoff vd., 2000). Benzer
sekilde arastirmalar Orgiitsel vatandaslik davranisinin ise adanmighkla iligkili
oldugunu ortaya koymaktadir (Saks, 2006; Schaufeli ve Bakker, 2004). Bazi
aragtirmacilar IK uygulamalarinin ise adanmislik iizerinde etkili oldugunu bunun bir
sonucu olarak c¢alisanlarin Orgiitsel vatandashik davranmist sergiledigini ileri

stirmektedir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001; Schaufeli ve Bakker, 2004).
2.1.2.6. Prososyal Motivasyon

Prososyal motivasyon, bireyin baskalarina fayda saglamak i¢in ¢aba gésterme
arzusunu ifade etmektedir (Batson ve Shaw, 1991). Buna gore prososyal motivasyona
sahip bir birey, is arkadaslarinin esenliine 6zen gdstermekte ve onlara faydali olma

arzusuyla hareket etmektedir (Grant, 2008). Buna gore prososyal motivasyon
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baskalarini koruma ve refahlarini artirma hedefine odaklanmay1 iceren psikolojik bir
durum olarak ifade edilebilir (Batson ve Shaw, 1991; Grant, 2007). Bagka bir tanima
gore ise prososyal motivasyon, calisanin is arkadaslarina yardim etme istegi ve

eylemleriyle baskalar1 lizerinde pozitif bir etki birakma istegidir (Grant, 2008).

Prososyal motivasyon, bireyin yardima ihtiya¢ duyan birisiyle baglantiya
gectiginde ortaya ¢ikmaktadir (Grant, 2007). Buna gore prososyal motivasyona sahip
calisan, yardima ihtiya¢ duydugunu gordiigii is arkadaslarina fayda saglayacak isler
yapmak amaciyla inisiyatif kullanmakta ve is arkadaslariyla etkilesime ge¢mektedir
(Bakker, 2015; Batson ve Shaw, 1991; Grant, 2007). Prososyal motivasyona sahip
calisanlar sahip olduklar1 becerileri, yetenekleri ve yetkinlikleri is arkadaslarina
faydali olmak amaciyla kullanmaktadir (Grant, 2007). Prososyal motivasyona sahip
calisanlar, kendi c¢ikarinin aleyhinde olsa bile fedakarlik yaparak baskasi odakli
hareket etmektedir (Kahn, 1990; Meglino ve Korsgaard, 2004). Bununla birlikte bazi
yazarlar prososyal motivasyonun fedakarlik i¢erebilecegini ancak bunun her durumda
sart olmadigint ileri siirmektedir. Yazarlara gore prososyal motivasyon baskalarina
faydali olmak adina calisanin kendi ¢ikarlarini goéz ardi etmesini igermez (Grant ve

Berry, 2011).

Prososyal motivasyon calisanlarin olaylar1 bagkalarinin  bakis acisiyla
gormelerini saglamakta ve yardima ihtiyact olan is arkadaslarina destek olmak i¢in
yenilik¢i fikirler tiretmelerine neden olmaktadir (Grant ve Berry, 2011). Bu nedenle
prososyal motivasyon calisanlarin yaraticiligini artirmakta ve ise yarar yeni fikirler
gelistirmelerini  saglamaktadir (Grant ve Berry, 2011). Bu yoniiyle prososyal
motivasyon calisanlarin bagkalarina yardim etme, goriiglerini dile getirme, inisiyatif
kullanma ve sorumluluk iistlenme gibi davranislar1 sergilemelerini kolaylastirmaktadir
(Grant, Parker ve Collins, 2009; De Dreu ve Nauta, 2009). Ote yandan arastirmalar
prososyal motivasyona sahip c¢alisanlarin Orgiit icerisinde adaletsizlik iceren
durumlarla karsilagtiklarinda daha yapici tepkiler verdigini (Bobocel, 2013) ve
olumsuz geribildirimleri daha kolay kabullendigini gostermektedir (Korsgaard,
Meglino ve Lester, 1997).
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Prososyal motivasyonun bazi dezavantajlari olabilmektedir. Birey baskalarina
yardim etme istegiyle hareket ederken kendi kaynaklarindan fedakarlik etmektedir
(Bolino ve Klotz, 2015). Calisan zaman ve enerjisini bagkalar1 i¢in harcadigindan
calisanin is yiikii artmaktadir (Grant, 2008). Bunun bir sonucu olarak calisan
tilkenmislik yasayabilmektedir (Vigoda-Gadot, 2006). Tiikenmislik hissi 6zellikle
tizerlerinde bagkalarina yardim etmek zorunda olduklarini hissettiklerinde ya da orgiit
tarafindan desteklenmediklerini hissettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir (Bolino ve Klotz,
2015). Baz1 durumlarda ise ¢alisanin prososyal davranislar ¢alisanlar tarafindan kabul
gormemekte, bu durumda kendilerini reddedilmis hissetmekte ve yardim etme istedigi

is arkadaslariyla iliskileri bozulabilmektedir (Rosen, Mickler ve Collins, 1987).

Literatiirdeki cesitli aragtirmalar prososyal motivasyonun oOrgiitsel vatandaslik
davranistyla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Bolino vd., 2015; Eissa ve Lester,
2018; Grant ve Mayer, 2009; Abid vd., 2018; Lebel ve Patil, 2018). Arastirmalara gore
prososyal motivasyon, calisanlarin baskalarina yardim etme, sivil erdem ve
centilmenlik davraniglarindaki sapmalari ortaya koymaktadir (Rioux ve Penner, 2001).
Bu dogrultuda bazi yazarlar prososyal motivasyonun orgiitsel vatandaslik davraniginin
onciilii niteliginde oldugunu ve farkli formlardaki 6rgiitsel vatandaslik davraniglarinin
ortaya c¢ikmasina pozitif yonde katkida bulundugunu ileri siirmektedir (Grant ve

Mayer, 2009).

Arastirmalar prososyal motivasyonun orgiitsel performans iizerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Cai vd., 2019). Arastirmalarin sonuglarina
gore prososyal motivasyon calisanlarin daha fazla performans sergilemesine yol
acmakta ve bunun bir sonucu olarak drgiitiin verimlilige katkida bulunmaktadir (Grant,
2008). Ote yandan gesitli arastirmalar prososyal motivasyonun isten ayrilma niyetiyle
negatif yonde iliskili oldugunu gostermektedir (Crewson, 1997; Campbell, Im ve
Jeong, 2014; Naff ve Crum, 1999). Buna ek olarak c¢esitli arastirmalar prososyal
motivasyonun ise adanmislikla (Schaufeli, Bakker ve Van Rhenen, 2009; Bakker,
Tims ve Derks, 2012; Bakker, 2015) ve orgiitsel baglilikla (Campbell ve Im, 2016)
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir.
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2.1.2.7. Psikolojik Giivenlik

Psikolojik giivenlik, calisanlarin is ortaminda riskli oldugunu diisiindiikleri
davraniglar1 sergileme konusunda kendilerini giivende hissetmelerini ifade etmektedir
(Edmondson, 1999; Baer ve Frese, 2003). Buna gore psikolojik anlamda kendini
giivende hisseden calisan, bagkalariyla etkilesimlerinde riskli gordiigii davranislar
sergiledigi zaman utan¢ duyma ya da alay edilme gibi olumsuz sonuglarla
karsilagsmayacagini diisiinmektedir (Wanless, 2016). Baska deyisle ¢alisan goriislerini
dile getirdigi, yeni bir fikir 6nerdigi ya da hata yaptig1 i¢in reddedilmeyecegine,
utandirilmayacagina, asagilanmayacagina ya da cezalandirilmayacagina dair kendini
giivende hissetmektedir (Edmondson, 1999). Bagka bir tanima gore ise psikolojik
giivenlik, calisanin kendisini gelistirebilmek, yeni seyler 6grenebilmek, isine katkida
bulunabilmek ve isinde etkili bir performans sergileyebilmek i¢in ig ortaminda kendini
giivende hissetmesidir. (Edmondson ve Lei, 2014). Buna gore kavramin temelinde
calisanin benlik algisi, statiisii ya da kariyeriyle ilgili negatif sonuglarla karsilasma
endisesi duymadan kendisini ortaya koyabilmesi yatmaktadir (Kahn, 1990). Psikolojik
giivenlik c¢alisanin  kendi istegiyle fikir ve eylemlerini ortaya koymasim

kolaylastirmaktadir (Edmondson ve Lei, 2014).

Literatiirde psikolojik giivenlik birey, takim ve Orgiit seviyelerinde
incelenmektedir (Edmondson ve Lei, 2014). Psikolojik giivenligi takim diizeyinde ele
alan yazarlar psikolojik giivenligi, takim iiyelerinin birbirleriyle iliskilerinde risk
almalarima yonelik giivende olduklarina dair ortaklasa paylastiklart bir inang olarak
tanimlamaktadir (Edmondson, 1999). Psikolojik giivenligin var oldugu takimlarda
tiyeler, yeni ya da farkli bir fikir 6ne siirdiiklerinde negatif sonuclarla karsilasma
olasiligina daha az odaklanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak kendilerini daha fazla
dile getirmekte ve takimlarini gelistirmek i¢in daha fazla istek duymaktadir
(Edmondson, 1999). Kavrami orgiit diizeyinde ele alan yazarlar, psikolojik giivenin
hakim oldugu is ortamini, ¢alisanlarin kendi aralarinda giiven ve karsilikli sayginin
oldugu bir ¢evre olarak ifade etmekte ve orgiitte ¢alisanlarin kisiler arasi iligkilerinde
risk almanin giivenli olduguna dair ortak bir inanca sahip oldugunu ifade etmektedir
(Hernandez vd., 2015). Bununla birlikte baz1 yazarlar, ayn1 takimdaki ya da orgiitteki

bireylerin psikolojik giivenlik algisinin birbirlerinden farkli olabilmesi nedeniyle
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kavramin birey diizeyinde ele alinmasinin daha anlamli oldugunu ileri siirmektedir (De

Stobbeleir, Ashford ve Buyens, 2011; Edmondson ve Lei, 2014).

Calisanlar psikolojik anlamda kendilerini giivende hissettiklerinde, inisiyatif
kullanma, yenilikg¢ilik gibi orgiitsel agidan pozitif ve etkili davranislar sergilemeye
meyilli olmaktadir (Edmondson, 2004). Psikolojik giivenlik hissine sahip bir ¢alisan
kendisini glivende hissetmekte ve bilgisini paylastigi icin negatif sonuglarla
karsilasacagindan daha az endise etmektedir (Zhang vd., 2010). Bu agidan psikolojik
giivenlik calisanlari, aslinda riskli davraniglar olarak gordiikleri acik iletisime,
goriislerini dile getirmeye ve daha fazla geribildirim talep etmeye sevk etmektedir
(Pearsall ve Ellis, 2011). Baz1 yazarlar psikolojik giivenligi, ¢calisanlarin yaptiklari ise
baglanabilmeleri ve kendilerini islerine adayabilmeleri i¢in gerekli bir kosul olarak
gormektedir (Kahn, 1990). Calisanlar giivende hissettiklerinde daha fazla adanmiglik
sergilemekte, goriislerini daha sik dile getirmekte ve performanslarini gelistirmek i¢in
daha fazla istek duymaktadir (Edmondson, 1999). Buna ek olarak psikolojik giivenlik
Ogrenme ve yaratici davranislarin sergilenmesi i¢in temel bir unsur olarak

goriilmektedir (Edmondson, 1999; Kark ve Carmeli, 2009).

Psikolojik giivenlik orgiitsel gliven kavrami ile karistirilabilmektedir.
Psikolojik giivenlik de orgiitsel gliven gibi bireyin yaralanabilir olma hali ve risk
kavramlartyla iliskilidir (Edmondson, 2004). Buna karsin her iki kavramin odak
noktas: farklidir. Orgiitsel giivende giiven kavram bireyin bir baskasi hakkindaki
inancin gosterirken, psikolojik glivende gliven kavrami bireyin grup normuna yonelik
bir inancim1 gosterir. Baska deyisle oOrglitsel giiven, Orgiit liyelerinin digerleri
tarafindan nasil algilandigiyla ilgiliyken psikolojik giliven bireyin digerlerini nasil

gordigiiyle ilgilidir (Edmondson ve Mogelof, 2005).

Arastirma sonuglarina gore psikolojik giivenlik ¢alisanlarin ise adanmigliklari
tizerinde etkilidir (May, Gilson ve Halter, 2004; Nembhard ve Edmondson, 2006;
Ariani, 2015, Nelson, 2015, Stander ve Rothmann, 2010). Bazi arastirmalar psikolojik
giivenligin c¢alisanlarin baglilig1 {izerinde etkili oldugunu ortaya koymustur (Chen,
Liao ve Wen, 2014; Rathert, Ishqaidef ve May, 2009). Baz1 arastirmalara gore ise

psikolojik giivenlik calisanlarin ige baglhiliklar1 ve ise adanmisliklar1 arasindaki iligskide
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aract rolii tistlenmektedir (May, Gilson ve Halter, 2004). Bunlara ¢k olarak bazi
aragtirmalar psikolojik giivenligin algilanan orgiitsel destekle iligkili oldugunu ortaya

konmustur (Carmeli ve Zisu, 2009).

Baz1 arastirmalar psikolojik giivenligin giiglii bir bigimde ve pozitif yonde
orgiitsel performansla (ROA ve hedeflerin gerceklestirilmesi) iligskili oldugunu
gostermektedir (Baer ve Frese, 2003). Arastirma sonuglari, psikolojik giivenligin
calisanlarin 6grenme davraniglari tizerinde etkili olarak is performansi iizerinde etkili
oldugunu bulgulamistir (Edmondson, 1999). Psikolojik giivenlik {izerine yapilan
arastirmalar referans alinarak gerceklestirilen meta analiz sonucuna gore, psikolojik
giivenlik ve takim performansi arasinda iliski bulunmaktadir ve psikolojik giivenligin
takim performansi lizerindeki etkisi 6grenme araciligiyla gerceklesmektedir (Sanner
ve Bunderson, 2013). Bazi aragtirmalar psikolojik giivenligin takim iiyelerinin devir

oranlari tizerinde etkili oldugu ortaya konmustur (Chandrasekaran ve Mishra, 2012).
2.1.2.8. is Becerikliligi

Is becerikliligi, calisanin kendi inisiyatifiyle isini ve isle ilgili deneyimlerini
kisisel olarak kendisine anlamli gelecek sekilde sekillendirdigi ve degistirdigi bir
stirectir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001). Baska bir ifadeyle is becerikliligi, ¢alisanin
kisisel ilgi alanlar1 ve degerlerini isle uyumlu hale getirme siirecidir (Slemp ve Vella-
Brodrick, 2013). Bu siirecte ¢alisan isi kendisi i¢in daha iyi hale getirme niyetiyle
hareket etmekte ve buna bagli olarak isinde degisiklikler yapmaktadir. (Bruning ve
Campion, 2018). Bu yoniiyle is becerikliligi ¢alisan tarafindan gergeklestirilen proaktif
bir degisimi igermektedir. (Rudolph vd., 2017; Ingusci vd. 2016). Baska deyisle
calisan isinde pasif bir unsur olmak yerine aktif bir rol sergilemeyi se¢mektedir (Grant
ve Ashford, 2008). Buna gore is becerikliligi davranisi sergileyen bir ¢alisan, kendi
istegi ve arzusu dogrultusunda isinde kisisel ihtiyaglarina uygun olacak sekilde
degisiklikler yapmaktadir (Berg, Wrzesniewski ve Dutton, 2010). Buna gore calisan is
taleplerini ve kaynaklarini kisisel kapasitesi ve ihtiyaglariyla dengeleme firsatina sahip
olmaktadir (Rudolph vd., 2017). Calisan, isinde yaptig1 degisikliklerle isin
kontroliiniin kendisinde oldugunu diisiinmekte, isini anlamli hale getirmekte ve diger

calisanlarla etkili baglantilar kurabilmektedir (Kerse, 2017).
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Is becerikliligi calisanin isiyle ilgili tek seferlik gerceklestirdigi bir degisiklik
degildir; ¢alisanin isinde kalict ya da kismen kalict degisiklikleri hayata gecirmesini
icermektedir (Fried vd., 2007). Bu davraniglar ¢alisanin kendi istegiyle ve kasith
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Tims, Bakker ve Derks, 2012; Wrzesniewski ve Dutton,
2001). Is becerikliligi kapsaminda ¢alisanin iistlendigi gérevin iceriginde, sosyal
iligkilerinde ya da =zihninde yaptig1 degisiklikler, degisiklik Oncesi haline
kiyaslandiginda anlamli farkliliklar icermektedir (Berg vd., 2010).

Is becerikliligi iic boyuttan olusmaktadir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001).
Buna gore calisanlar s6z konusu ii¢ boyutta yer alan davraniglardan birini ya da
birkagini birlikte kullanarak islerinin sinirlarini degistirmekte ve isin kendileri i¢in

anlamini farklilagtirmaktadir (Berg vd., 2010):

e Gorev Becerikliligi: Calisanin istlendigi gorevlerin ya da isle ilgili
gerceklestirdigi faaliyetlerin miktarini ya da kapsamini degistirmesini ifade
eder (Wrzesniewski ve Dutton, 2001). Buna gore ¢alisan daha az ya da ¢ok
gorev listlenerek ya da iistlendigi gérevin kapsamini degistirerek yaptigi isi
yapilandirmaktadir (Berg, Dutton ve Wrzesniewski, 2008). Calisan ilgi
alanina ya da yetenegi dogrultusunda iistlendigi gorevlerin miktarini ya da

kapsamini degistirmektedir (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013).

e Biligsel Beceriklilik: Calisanin bilissel diizeyde isi nasil gordiigiinii ya da
ise yiikledigi anlami degistirmesini ifade eder (Wrzesniewski ve Dutton,
2001). Buna gore c¢alisan yaptig1 isi zihinsel anlamda tekrar ele almakta,
yaptig1 isin neyi igerdigini ya da igermedigini degerlendirmekte ve buna
gore isine yonelik sahip oldugu algiyr degistirmektedir (Berg vd., 2008).
Bunun bir sonucu olarak calisan yaptig1 isin kendisi i¢in tasidig: kisisel
anlami yeniden yapilandirmaktadir (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013).
Biligsel degisiklikler isin Ozelliklerinde gercek anlamda bir degisiklik
olmadig1 halde isin psikolojik anlamda c¢alisan tarafindan yeniden

tanimlanmasini ve yorumlanmasini icermektedir (Rudolph vd., 2017).

e [liskisel Beceriklilik: Calisanin is ortaminda baskalariyla yasadig1 sosyal

etkilesimlerini nitelik ya da niceliksel olarak degistirmesini ifade eder
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(Wrzesniewski ve Dutton, 2001). Buna gore ¢alisan, is ortamindaki diger
kisilerle ya da isiyle ilgili kisilerle iliskilerini yeniden yapilandirmaktadir.
Yeniden yapilandirma baskalariyla olan iligkilerini devam ettirme, farkl
bir bi¢ime doniistirme ya da iliskilerini sona erdirme davranislarini

igerebilir (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013).

Arastirmalar ¢alisanlarin bilissel yeteneklerinin, benlik algilarinin, algiladiklar
kontrol seviyesinin ve degisime hazir olma diizeylerinin is becerikliligi davranislarini
daha sik sergilediklerini gostermektedir (Lyons, 2008). Ote yandan daha iyi
performans gdsteren ve kendilerini digerlerine kiyasla daha yetkin géren ¢alisanlarin
is becerikliligi davraniglarini daha sik sergiledikleri goriilmektedir (Clegg ve Spencer,
2007). Benzer sekilde iste deneyimli olan calisanlarin ig becerikliligi davranislarini
sergilemeyi kolaylastirdig1 saptanmistir (Niessen, Weseler ve Kostova, 2016). Bazi
arastirmalar ise ¢alisanin is becerikliligi sergilemesinin kisiliginden ve 6z yeterlilik

duygusundan etkilendigini ortaya koymustur (Roczniewska ve Bakker, 2016).

Is becerikliligi is tasarimi kavramindan farklidir (Wrzesniewski ve Dutton,
2001). Is tasarimi ydnetim tarafindan isin yeniden tasarlanmasini igermektedir. Is
becerikliliginde ise calisan kendi istegiyle isin tasarimina miidahale etmektedir. Bagka
deyisle is tasariminda isle ilgili degisiklikler yukaridan asagiya bir yaklasimla
gerceklesirken, is becerikliliginde bunun tam tersi s6z konusudur (Tims ve Bakker,
2010; Rudolph vd., 2017). Ote yandan is becerikliligi 6rgiitsel vatandaslik davranisiyla
karistirilabilmektedir. Is becerikliliginde calisan yaptigi isi kendisiyle uyumlu hale
getirmeye ve motivasyonunu artirmaya odakli hareket etmekteyken Orgiitsel
vatandaslik davraniginda ¢alisan orgiitiin amaclarina hizmet etmeye odaklidir (Bipp ve

Demerouti, 2015; Tims, Bakker ve Derks, 2012).

Is becerikliligini konu alan arastirmalar incelendiginde, is becerikliliginin is
tatmini, ise adanmishk, orgiitsel baglhlik, kisi-6rgiit uyumu ve orgiitsel vatandaslik
davranistyla iliskili oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Ingusci vd., 2016; Leana, Appelbaum
ve Shevchuk, 2009; Chiang ve Jang, 2008; van Wingerden ve Poell, 2017; Zhang,
Wang ve Shi, 2012; Shusha, 2014; Kim vd., 2018; Bavik, Bavik ve Tang, 2017; Tims,
Derks ve Bakker, 2016). Bazi arastirmalar 6rgiit kiiltiiriiniin (Wrzesniewski vd., 2013)
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ve oOrgiitsel destegin (Kim vd., 2018) is becerikliligi iizerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Benzer sekilde calisanin is arkadaglari ve yoneticisi tarafindan
desteklenmesinin is becerikliligi ile iliskili oldugu ortaya konmustur (Wang, Chen ve
Lu, 2020). Ote yandan bazi arastirmalar is becerikliliginin ¢alisanin is performansi

tizerinde anlaml1 bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Queiroga vd., 2021).

IK uygulamalarmin is becerikliligiyle iliskisini inceleyen arastirmalar
incelendiginde, giiclii 1K sistemlerinin ¢alisanin is becerikliligi davranislarini
sergilemesiyle iliskili oldugu ve is becerikliliginin IK uygulamalari ile orgiitsel
performans arasindaki iliskide aracilik rolii iistlendigi goriilmektedir (Guan ve
Frenkel, 2018). Benzer sekilde bazi arastirmalar etkili bir bicimde uygulanan IK
uygulamalarinin ig becerikliligiyle iligkili oldugunu (Hu vd., 2020) ortaya konmustur.
Bazi arastirmalar is becerikliliginin IK uygulamalarinin calisanlarin psikolojik,
fiziksel ve sosyal esenlikleriyle olan iligkisinde araci role sahip oldugu ortaya
konmustur (Luu, 2020). Calisanlarin performans yonetiminin dogruluguna yonelik
algilarinin calisanlarin igsel motivasyonlarini artirarak is becerikliligi davraniglari
sergilemelerini sagladigi ortaya konmustur (Berdicchia, Bracci ve Masino, 2022).
Benzer sekilde ¢alisanlarin kariyerlerinden duydugu memnuniyetin ve kariyerlerine
bagliliklarinin i becerikliligi davraniglariyla iliskili oldugu belirlenmistir (Kundi,
Hollet-Haudebert ve Peterson, 2022).

2.1.3. Cahisan Ciktilar:

Bu boliimde IKY ve orgiitsel performans iliskisini inceleyen arastirmalarda, IK
uygulamalarinin 6nceki boliimlerde aktarilan degiskenler iizerinden etkili oldugu
calisanlarla ilgili sonuglar ifade eden degiskenler ele alinacaktir. Bu amagla literatiirde
yaygin olarak kullanilan s6z konusu degiskenler is performansi, devamsizlik ve isgiicii

devir oranidir.
2.1.3.1. Is Performansi

Is performansi galisanin orgiitsel hedeflere ulasmaya yonelik sergiledigi
faaliyetlerin etkililigini ifade etmektedir (McCloy, Campbell ve Cudeck, 1994). Bu

dogrultuda is performansi, ¢alisanin orgiitiin hedeflerine ulagsmasi tizerinde etkili olan
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eylemlerine, baska deyisle calisanin orgiitiin etkililigine yonelik neler yaptigina
odaklanir (Motowidlo, 2003). Diger bir ifadeyle is performansi, ¢alisanin gorevlerini
orgiit tarafindan belirlenmis standartlara gore yerine getirme diizeyidir (Nayyar, 1994).
Buna gore calisan orgiit tarafindan kendisinden beklenen standartlara ulastiginda
basarili kabul edilmektedir (Erdogan, 1991). Is performansi, ¢alisanin iistlendigi isle
ilgili amaglanan hedeflere ulagsma diizeyini nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak ifade
etmektedir (Ozkanli, 1995). Buna gore is performansi, ¢alisanin gorevlerini yerine
getirmesi sonucu elde ettigi ¢iktilart ifade etmektedir. Eger calisanin elde ettigi ¢iktilar
beklenen yonde ise, ¢alisanin iyi bir performans sergiledigi kabul edilmektedir

(Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2005).

Is performansi, ¢alisanin sergiledigi eylemler ve elde ettigi ¢iktilar baglaminda
ele alinmaktadir (Kanfer ve Ackerman, 1989; Roe, 1999). Eylemlere odakli yaklagim,
calisanin Orgiitiin hedeflerine ulagsmak adina ne yaptigiyla ilgilidir. Ciktilara odakl
yaklagim ise ¢alisanin eylemleri sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarla ilgilidir. Bazi
yazarlar ig performansinin sadece ¢iktilar agisindan ele alinmasi yerine davraniglarla
birlikte ele alinmasindan yanadir (Armstrong, 2017). Eylemler ve ¢iktilarin birbiriyle
iligkili oldugunu ortaya koyan arastirma sonuglarina ragmen her iki kavram birbiriyle
tam olarak ortiismez. Bunun temel nedeni ¢iktilarin ¢alisanin eylemlerinin disinda
baska unsurlardan etkilenebilmesidir (Hersen 2004). Performans calisan, isin igerigi
ve cevresel kosullarin etkilesiminin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Milkovich

ve Wigdor, 1991).

Literatiirde is performansi, gorev performansi (rol i¢i davranis) ve baglamsal
performans (fazladan rol davranisi) olarak iki kategoride ele alinmaktadir (Borman ve

Motowidlo, 1993; Motowidlo ve Schmit, 1999; Motowidlo ve Van Scotter, 1994):

o Gorev Performansi: Gorev performansi, calisanin Orgiitiin - temel
amaclarin1 basarmasina katki saglayan eylemlerini ya da davraniglarini
ifade etmektedir (Borman ve Motowidlo, 1993; Motowidlo ve Schmit,
1999). Gorev performansi orgiitiin hedeflerine ulasmasinda etkili olan
ciktilar ve davraniglardir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994). Gorev

performansi, c¢alisanin Orgiitiin temel amaglarina katkida bulunmaya
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yonelik sahip oldugu yeterlilikle ilgilidir (Motowidlo ve Schmit, 1999;
Borman ve Motowidlo, 1993). Bu nedenle c¢alisanin bilgi, beceri ve
yeteneklerine gore degiskenlik gosterir (Behrman ve Perreault, 1982).
Literatiirde gorev performansi, rol i¢i davranis olarak da adlandirilmaktadir

(Goodman ve Svyantek, 1999).

e Baglamsal Performans: Baglamsal performans g¢alisanin orgiit ortamina
destek olan davraniglarini ifade etmektedir (Borman ve Motowidlo, 1993).
Baska bir deyisle, ¢alisanin Orgiitiin kiltlirline ve iklimine katkida
bulundugu davranislarint gostermektedir (Beffort ve Hattrup, 2003).
Fazladan calismaya istekli olmak, isini yaparken heyecan ve coskusunu
korumak, baskalarina destek olmak gibi davranislar baglamsal performans
kapsaminda ele alinir (Motowidlo ve Schmit, 1999). Baglamsal performans
caligsanin goniillii davraniglarini ifade eder ve s6z konusu davranislar gorev
taniminda yer almaz (Aboul-Ela, 2017). Bu nedenle baglamsal performans,
calisganin egilimlerine ve istegine bagli ortaya c¢ikar (Borman ve

Motowidlo, 1993; Motowidlo ve Van Scotter, 1994).

Literatirde IKY ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmalar incelendiginde arastirmalarin IK uygulamalarinin calisanlarm  is
performansiyla iliskili oldugunu ortaya koydugu goriilmektedir (Jiang vd., 2012;
Ehrnroorth ve Bjorkman, 2012; Appelbaum vd., 2000; Den Hartog vd., 2013; Wright
ve Nishii 2006; Shakeel ve Lodhi, 2015; Tabiu ve Nura, 2013; Collins ve Clark, 2003).
Farkli sektorlerde ve farkli iilkelerde gergeklestirilen sdéz konusu arastirmalar 1K
uygulamalarinin ¢alisanlarin is performansin1 artirmada Onemli bir role sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Uygulamalar bazinda arastirmalar incelendiginde;
aragtirmalarin ticretlendirme (Singh, 2004; Vlachos, 2009; Baloch vd., 2010; Marwat,
Qureshi ve Ramay, 2006), kariyer yonetimi (Tiwari, 2011; Marwat, Qureshi ve
Ramay, 2006), performans yonetimi (Farooqi, 2016), ise alim ve yerlestirme (Tanveer
vd., 2011) ve egitim ve gelistirme (Sarker, 2017; Swart vd., 2005) uygulamalarinin

calisanlarin is performansi iizerinde etkili oldugunu ortaya koydugu goriilmektedir.
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2.1.3.2. Devamsizhik

Devamsizlik ¢aliganin mazeret 6ne siirmeden ya da yoneticisine bilgi vermeden
ise gelmemesini ifade eder (Tiitiincii ve Demir, 2003). Buna gore c¢alisan nedensiz ve
haber vermeden igyerine gelmemekte ve Onceden planlanmis islerini yerine
getirmemektedir (Bierla, Huver ve Richard, 2013; Senel ve Senel, 2012).
Devamsizlikta calisan fiziksel olarak igyerinde degildir (Jex, 2002: 154). Buna karsin
devamsizlik yillik izin, dogum izni, uzun siireli hastalik izinleri gibi izinleri kapsamaz
(Johns, 1994). Buna gore devamsizlik c¢alisanin hakli bir gerekcesi olmadan plansiz
bir bigimde ve yoneticisi tarafindan onaylanmayan sekilde isinin baginda olmamasi ya
da isiyle mesgul olmamasi halidir (Sikorki, 2001). Bazi1 yazarlara gére devamsizlik,
calisanin diizenli olarak igyerine gelmemesi ve bunu aligkanlik haline getirmis
olmasin1 ifade eder (Swarnalatha ve Sureshkrishna, 2013). Buna gore calisan
sistematik bir bicimde planlanmis isleri yerine getirmeme egilimi sergilemektedir

(Harrison ve Newman, 2013: 265).

Literatiirde devamsizlik iki kategoride ele alinmaktadir (Jex, 2002): Mazeretli
(kasits1z) ve mazeretsiz (kasitll) devamsizlik. Mazeretsiz devamsizlik, calisanin
herhangi bir neden bildirmeden isine gitmedigi ya da bildirdigi nedenin kabul edilebilir
olmadig1 durumlari icermektedir. Buna gore ¢alisan kasith olarak ise gelmemektedir
(Jex, 2002). Buna gore galisan kendi istegi ve iradesi dogrultusunda ise gitmemeye
karar vermekte ve kontrolii elinde tutmaktadir (Ramsey, Betty ve Dion, 2008: 98).
Calisan keyfi olarak ise gelmemektedir (Banks, Patel ve Moola, 2012; Porteous, 1997).
Mazeretli devamsizlik ise, ¢alisanin saglik sorunlar1 gibi gegerli bir nedenden dolay1
ise gelememe durumunu ifade eder (Weyman, Meadows ve Buckingham, 2013). Bu
durumda calisanin mazereti {izerinde bir kontrolii bulunmamaktadir. Bagka deyisle
calisanin iradesi disinda gelisen olaylar (¢alisanin hastalifa yakalanmasi ya da tibbi
durumunun iyi olmamasi gibi) nedeniyle c¢alisan ise gidememektedir (Ramsey, Betty

ve Dion, 2008).

Devamsizligin nedenlerinin incelendigi arastirmalarin cogunda devamsizligin
nedeninin hastalik oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Chenoweth, 2011). Bunu ailevi konular,

yogun is temposu ya da zorlayici is talepleri, calisanin demografik ozellikleri, is
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tatminsizligi ve stres izlemektedir (Joo ve Garman, 1998; Chenoweth, 2011; Ramsey,
Betty ve Dion, 2008; Biron ve De Reuver, 2012). Devamsizlik nedenleri arasinda en
cok calisilan konularin basinda fiziksel ve psikolojik rahatsizliklar gelmektedir
(Hassan, Wright ve Yukl, 2014). Diger yandan arastirmalar stresin devamsizlik
iizerinde &nemli bir role sahip oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle ¢alisan is
ortaminda ya da isini yaparken kendisi i¢in zorlayici bir durumla basa ¢ikmaya
calisiyorsa calisanin yasadigi stres devamsizlik yapmasina yol agmaktadir (Joo ve
Garman, 1998). Ote yandan is tatmini ve devamsizlik arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmalarin incelendigi bir meta analiz sonucuna gore, ¢alisanin is tatminin disiik
olmasinin devamsizlik yapmasiyla iliskili oldugu bulunmustur (Hackett, 1989: 246).
Bazi yazarlara gore devamsizligin temel nedeni ¢alisanin motivasyonun diisiikliigiidiir.
Bunu c¢alisanin kendisini fiziksel ya da psikolojik yonden iyi hissetmemesi ve

ekonomik ya da sosyal baskilar yasamasi izlemektedir (Magee, Caputi ve Lee, 2016).

Devamsizlik orgiit i¢in dogrudan ve dolayli maliyetlere yol acar (Dale-Olse,
2014) ve bu yoniiyle orgiitsel performans tizerinde etkili bir unsurdur (Nicholson ve
Martocchio, 1995). Orgiitiin devamsizlik nedeniyle katlandig1 dogrudan maliyetler
tiretim kayiplarini, ¢alisan ise gelmedigi igin diger c¢alisanlarin yapmak zorunda
kaldig1 fazla mesai ya da s6z konusu ¢alisanin yerine ge¢ici ¢alisan temin etmesi,
devamsizlik yaptig1 halde calisan icin licret 6demeye devam etmesi gibi maliyetleri
igerir (Cole ve Kleiner, 1992). Dolayli maliyetler ise devamsizlik yapan ¢alisanin diger
caliganlarin is ylikiinii artirmasi, motivasyonlarin1 bozmasi ve performanslarin
olumsuz etkilemesine bagli ortaya ¢ikacak kayiplar yiiziinden ortaya g¢ikacak

maliyetleri igermektedir (McHugh 2001).

Literatiirde devamsizlik iizerine yapilmis arastirmalarda oOrgiitsel destek,
orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven kavramlarinin devamsizlikla iligkili oldugu ortaya
konmustur (Aryee, Budhwar ve Chen, 2002; Fields, Pang ve Chiu, 2000; Hian ve
Einstein, 1990; Boxall ve Purcell, 2016). Ote yandan arastirmalar is tatmini ve
devamsizlik arasinda iliski oldugunu ortaya koymaktadir. (Tett ve Meyer, 1993;
Armold ve Davey, 1999; DeConinck ve Stilwell, 2004) Bununla birlikte cesitli
arastirmalar stres ve devamsizlik arasinda iliski oldugunu bulgulamigtir (Maia, Claro

ve Assucao, 2019; Brunner vd., 2019; Podsakoff, LePine ve LePine, 2007). Buna gore
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calisanlarin ig yiikiiniin fazla olmasi stres diizeylerini artirmakta, bu durum
calisanlarda fiziksel ya da psikolojik rahatsizliklara yol agmakta ve bunun bir sonucu
olarak devamsizlik artmaktadir (Ticharwa, Cope ve Murray, 2019). Ote yandan bazi
arastirmacilar duygusal baglihgin giiglii bir sekilde diisiik diizeyde devamsizlikla

iliskili oldugunu ortaya koymustur (Meyer vd., 2002).

Literatiirde yer alan cesitli arastirmalar IK uygulamalarmin devamsizligin
azalmasi tizerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Guest ve Peccei, 2001; Zatzick
ve lverson, 2011; Richardson ve Vandenberg, 2005; Guthrie vd., 2009; Mason ve
Griffin, 2003; Cascio ve Boudrenau, 2008). Buna gore ¢alisanlara daha iyi gelisim
olanaklarinin saglanmasi, terfi olanaklarimin sunulmasi, performans degerlendirme,
odiillendirme, otonomi, is giivenligi ve katilimciligr artiran uygulamalar devamsizligi
azaltmaktadir (Guthrie, 2000; Harris, 2000; Liou, 1998; Syptak, Marsland ve Ulmer,
1999).

2.1.3.3. Isgiicii Devir Oram

Isgiicii devri, belirli bir donemde isgiiciindeki calisanlar icerisinden isten
ayrilan calisanlarm yiizdesidir (Armstrong, 2017). Isgiicii devri belirli bir donemde
isten ayrilan calisanlarin s6z konusu donemdeki ortalama c¢alisan sayisina
oranlanmasiyla elde edilir (Acar, 2013). Isgiicii devri, ¢alisanin kendi istegiyle,
zorunlu nedenlerle ya da orgiit tarafindan is akdi feshedilerek isten ayrilmasini ifade
etmektedir (Eroglu, 2010). Bu yoniiyle isgiicii devri, isgiicli pazarinda farkh isler,
sirketler ya da meslekler arasinda doniip duran isgiiciinii ifade etmektedir (Abbasi ve

Hollman, 2000).

Isgiicii devri istege bagl ve istege olmayan isten ayrilmalarla ortaya cikar.
Istege bagl ayrilmalar, calisanin gesitli nedenlerle istifa ettigi durumlar ifade
etmektedir (Barutgugil, 2004). Istege bagli ayrilmalar &rgiitiin kontrolii disinda
gerceklesir (Unlii ve Bayraktar, 2017). Calisan érgiitiin sundugu calisma kosullarindan
memnun olmadigi i¢in isten ayrilabildigi gibi bazi durumlarda ¢alisan 6zel hayatindaki
bir zorunluluk nedeniyle isten ayrilabilir (Barutgugil, 2004). Kendi istegiyle ayrilan
calisanlarin ayrilma kararmi etkileyen iki unsur bulunmaktadir: Bunlardan birincisi

hareket etmenin kolayligidir. Buna gore ¢aliganin piyasadaki alternatif is firsatlarina
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yonelik algis1 pozitif ise isten ayrilmaya karar verme olasilig1 artmaktadir. Diger ikinci
unsur ise ¢alisan i¢in hareket etmenin cazibesidir. Eger ¢alisan orgiitinde memnun
degilse ya da alternatif olarak buldugu is calisma kosullar itibariyle daha cazipse, isten
ayrilmaya karar verme olasilig1 gliglenmektedir (Morrell, Loan-Clarke ve Wilkinson,
2004; Abdullah vd., 2012).

Istege bagli olmayan ayrilmalar ise, calisanin is akdinin gesitli nedenlerle rgiit
tarafindan feshedilmesini icermektedir (Barutgugil, 2004). istege bagli olmayan
ayrilmalar 6rgiitiin kontroliinde gergeklesir. Ote yandan isgiicii devri fonksiyonel ve
fonksiyonel olmayan devir olarak iki kategoride ele almabilir (Unlii ve Bayraktar,
2017). Fonksiyonel devir vasatin altinda performans gosteren calisanin isten
ayrilmasini ifade eder. Bu durum o6rgiit i¢in bir avantaj saglamaktadir. Fonksiyonel
olmayan devir ise yiiksek performans gosteren ya da yoklugu kolay kolay telafi
edilemeyecek bir ¢alisanin isten ayrilmasini ifade eder. S6z konusu ¢alisanlarin isten
ayrilmasinin ise drgiitiin performansi iizerinde negatif etkisi vardir (Unlii ve Bayraktar,

2017).

Isten ayrilan calisan orgiit agisindan bir maliyet unsurudur (Lochhead ve
Stephens, 2004). Isgiicii devrinin &rgiite dogrudan ve dolayli maliyetleri
bulunmaktadir. Dogrudan maliyetler, ayrilan ¢alisanin yerine yenisinin yerlestirilmesi,
varsa ayrilan ¢alisan i¢in yapilmis egitim yatirimi ya da yerine baslayacak ¢aligana
verilecek egitimler, ayrilan calisanin yaratacagi verimlilik kaybini icermektedir
(Lambert, 2012; Amah, 2009; Ongori, 2007; Cohen ve Golan, 2007). Baz1 yazarlar
ayrilan calisanin yerine yenisini yerlestirme maliyetinin ¢alisanin yillik maasinin ii¢
katina karsilik geldigini ileri siirmektedir (Davies, Taylor ve Savery, 2001; Ettorre,
1997). Dolayli maliyetler ise, ayrilan calisanin ekibinde yer alan is arkadaslarinin
moral bozuklugu ve buna bagli olarak verimliliklerinin azalmasi, Orgiitiin bilgi
birikiminin azalmasi, orgiit ikliminin ve itibarinin olumsuz etkilenmesi gibi orgiitsel
performans lizerindeki etkilerini hesaplamasi zor maliyetlerdir (Silverthorne, 2004;
Kacmar vd., 2006; Shaw vd., 1998; Zhou, Long ve Wang, 2009). Ote yandan bir
calisan isten ayrildig1r zaman ekibindeki diger calisanlar daha fazla is yaparak acigi

kapatmaya ¢aligmak ve gidenin biraktigi sorumluluklari iistlenmek zorunda
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kalmaktadir. Bu durum ise geride kalan calisanlarin isten ayrilma niyetlerini

artirmaktadir (Yin-Fah vd., 2010).

IK uygulamalarmin &rgiitsel performansla baglantisini inceleyen arastirmalarin
onemli bir kisminda isten ayrilma niyetinin kullanildig1 goriilmektedir (Moynihan ve
Pandey, 2007). isten ayrilma niyeti, ¢alisanin bilingli ve kasitli olarak &rgiitten
ayrilmaya istekli olmasim ifade etmektedir (Egan, Yang ve Bartlett, 2004). isgiicii
devri, c¢alisanin isten ayrilarak baska bir isverenle yeni bir istthdam iliskisine
baslamasin1 ifade ederken (Price, 2001), isten ayrilma niyeti calisanin isini
sonlandirmay1 ve isten ayrilmayi diistinmesini ifade eder (Cotton ve Tuttle, 1986).
Buna gore isten ayrilma niyetine sahip bir ¢alisan igini birakmay1 ve farkli istthdam
alternatifleriyle ilgilenmeyi diisiinmektedir (Bigliardi, Petroni ve Dormio, 2005; Tett
ve Meyer, 1993). Baska a¢idan bakildiginda calisanin isten ayrilma niyeti, ¢alisanin
devamsizlik yapmak, isini geciktirmek gibi kendisini geri ¢ekme davranislarindan
biridir (Price, 2001; Almalki, Fitzgerald ve Clark, 2012). Baska deyisle ¢alisanin
belirli 6rgiitsel durum ve uygulamalara kars1 verdigi psikolojik bir tepkidir (Kumar ve

Eng, 2012).

Isten ayrilma niyeti, gerceklesen isgiicii devrini tam anlamiyla gdstermese de
her ikisi arasinda giiglii bir iliski mevcuttur (Griffeth, Hom ve Gaertner, 2000). Bu
nedenle isten ayrilma niyeti iggiicii devrinin bir gdstergesi olarak kabul edilmektedir
(O’Reilly vd., 1991; Carmeli, 2005). Buna karsin bazi yazarlar isten ayrilma niyetini
isgiicii devriyle ilgili gormemektedir. Yazarlara gore calisan isten ayrilmay1
diistinebilir ancak piyasa kosullar1 nedeniyle fiilen ayrilmayabilir, bu yiizden isten
ayrilma niyeti her zaman g¢alisanin isten ayrilmasiyla sonuglanmayabilir (Zhao vd.,
2007). Buna karsin ¢ogu yazar ayrilma niyetini, ¢alisanin isini belirli bir donem
igerisinde degistirme olasiligiin olduguna dair bir isaret olarak goérmektedir (Radzi

vd., 2009).

Cesitli aragtirmalar iggiicii devir oraninin yiiksekliginin 6rgiitiin verimliligi ve
karlilig1 iizerinde etkili oldugu ortaya konmustur (Shaw, 2005, McElroy, Campbell ve
Cudeck, 2001). Isgiicii devrinin yiiksekligi orgiitiin etkinligini ve verimliligini

etkileyecek onemli sorunlarin oldugunun bir géstergesidir. Adaletsizlik, etkin olmayan
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yonetim, etkin olmayan orgiit yapisi ya da orgiit kiiltliriinlin zay1f olmasi gibi (Long,
Perumal ve Ajagbe, 2012). Orgiitsel performans iizerindeki etkisi nedeniyle isgiicii
devir hizi, IK uygulamalar ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmalarda oOrgiitsel c¢iktilar igerisinde en ¢ok kullanilan gostergelerden biri

olmustur (Huselid, 1995).

Calisanlarin motivasyonuna yonelik uygulamalar, dogru insanlar1 ige almak,
yogun egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi yliksek performanshi is uygulamalarinin
isgiicii devir hiz1 tizerinde etkisi bulunmaktadir (Huselid, 1995; Moncarz, Zhao ve
Kay, 2009). Etkin yiiriitilen ise alim ve yerlestirme uygulamalari yetenekli
calisanlarin kaliciligin1 saglamakta ve igglicii devir oranini uzun vadede azaltmaktadir
(Becker ve Huselid, 1999; Mess, 2004). Bununla birlikte baz1 arastirmalar tesvik
planlarinin ve 6diil sistemlerinin devir oranlarini diisiirdiigiinii ortaya koymustur (Cho

vd., 2005; Kwenin, Muathe ve Nzulwa, 2013; Acquah, 2015).

Ote yandan gesitli arastirmalar IK uygulamalarinin isten ayrilma niyeti
tizerinde negatif bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Haque, 2021). Kisi-orgiit
uyumu, is giivencesi, iletisim, egitim ve gelistirme uygulamalarinin ¢alisanlarin isten
ayrilma niyetleri iizerinde giiclii etkilere sahip oldugu saptanmistir (Hussain ve
Rehman, 2013). Arastirmalar iicretlendirme ve is zenginlestirme (Roberto ve Arocas,
2007), performans yonetimi (Zimmerman, 2009; Chew, ve Chan, 2008), kariyer
firsatlar1 ve egitim ve gelisim faaliyetlerinin (Muliawan, 2009; Rafique ve
Muhammad, 2016; Choi ve Dickson, 2010; Hemdi ve Nasurdin, 2006; Jaworski, 2012;
Pare ve Tremblay, 2007) isten ayrilma niyeti lizerinde negatif yonde etkisi oldugunu
ortaya koymustur. Bazi arastirmalar performans yonetiminin licretlendirme, egitim ve
gelistirme ve kariyer yonetimi uygulamalarina kiyasla isten ayrilma niyeti iizerinde

daha fazla etkili oldugunu ortaya koymustu (Long ve Perumal, 2014).
2.1.4. Orgiitsel Ciktilar

Bu boliimde IKY ve drgiitsel performans iliskisini inceleyen arastirmalarda, IK
uygulamalarinin 6nceki boliimlerde aktarilan degiskenler {izerinden etkili oldugu

orgiitsel ¢iktilar1 ifade eden degiskenler ele aliacaktir. Literatiirde orgiitsel ¢iktilar
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yaygin olarak verimlilik, orgiitsel etkililik, orgiitsel etkinlik ve is kalitesi gibi

operasyonel performansi agiklayan kavramlar kapsaminda ele alinmaktadir.
2.1.4.1. Verimlilik

Verimlilik, orgiitiin ne kadar etkin bir sekilde girdilerini (emek, hammadde,
makineler gibi) ¢iktilara (iiriin ve hizmetler) doniistiirebildigini 6l¢gmek i¢in kullanilan
bir orandir (Syverson, 2011). S6z konusu oran herhangi bir iiretim siireci sonunda elde
edilen ¢iktinin ya da ¢iktilar toplaminin bu amagla kullanilan girdiye ya da girdiler
toplamima oranlanmasiyla hesaplanmaktadir (Caglar, 1994). Formiilde paydadaki
degerlerin baska deyise girdilerin sabit kabul edilerek en yiiksek ¢ikti miktarlarina
ulagsmak verimliligin maksimizasyonu olarak ifade edebilmektedir (Yildirim, 2005).
Buna gore oranin yiiksek olmasi verimliligin yiiksek oldugunu bagka deyisle ayni
miktar girdiyle daha ¢ok cikt1 elde edildigini ifade etmektedir. Buna gore verimlilik
orgiitiin kaynaklarini ne kadar etkin kullanildiginin 6nemli bir gostergesidir (Hong ve

Kirk, 1995).

Verimlik kavrami toplam faktor verimliligi ve kismi verimlilik olarak ikiye
ayrilmaktadir. Toplam faktor verimliligi tiim iiretim faktorlerinin verimliligini ifade
ederken, kismi verimlilik baska deyisle emek verimliligi ise iiretimde kullanilan
girdilerden sadece emegin verimliligini dikkate almaktadir (Nisanc1 vd., 2016). Emek
verimliligi, ¢alisanin fiziksel, zihinsel ve motivasyonel anlamda etkin kullanimi ile
liretim veriminin arttirtlmasini ifade etmektedir (Aytag, 2000). Emek diger iiretim
faktorlerine kiyasla i¢c ve dig faktorlerden etkilenebilmekte ve bu nedenle kisa
donemlerde diger faktorlere kiyasla daha fazla degisiklik gdosterebilmektedir
(Albayrak ve Agazade, 2017). Bu nedenle verimlilik 6lglimlerinde emek verimliligi

hem en sik kullanilan hem de en 6nem verilen 6l¢iittiir (Syverson, 2011; Aytag, 2000).

Ote yandan giiniimiizde verimlilik kavramu, 6rgiitiin baz1 yapisal unsurlarmni ve
kalite yonetimini i¢erecek sekilde genisletilmistir (Heap, 1992). Buna gore verimlilik
iriin veya hizmetin kalitesini arttirmak, ¢evreyi korumak, calisanlara calisilabilir
caligma ortami saglamak gibi faktorleri igerir hale gelmistir (Kiiglik, 1995). Bazi
aragtirmacilar modern is hayatinda bilgi teknolojileri ve ar-ge faaliyetlerinin

verimliligi etkileyen 6nemli bir unsur oldugunu ileri stirmektedir (Venturini, 2015).
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IK uygulamalarinin verimlilik {izerindeki etkisini inceleyen arastirmalar
incelendiginde, IK uygulamalarinin dogrudan operasyonel performans kriterleriyle
iliskili oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Paul ve Anantharaman, 2003; Ichniowski, Shaw ve
Crandall, 1995). Baz1 arastirmalar bireysel tesvik sistemlerinin verimliligi artirdigini
ortaya koymaktadir (Lazear, 2000; Bloom ve Van Reenen, 2007). Ote yandan bazi
aragtirmacilar esneklik igeren IK uygulamalarinin yiiksek verimlilikle pozitif yonde
iliskili oldugunu bulgulamistir (Ichniowski, 1990; Pfeffer, 1998). Egitim ve gelistirme,
ise alim, takimlara dayali caligma sistemleri, i rotasyonu, dneri sistemleri, i¢ iletisim
ve otonomi yine arastirmalarda verimlilikle ilgili IK uygulamalari olarak ortaya
konmustur (MacDuffie, 1995; Koch ve McGrath, 1996; Bloom ve Van Reenen, 2007,
Ichniowski, 1990; Capelli ve Neumark, 2001).

2.1.4.2. Orgiitsel Etkililik

Etkililik, orgiitlerin amaglarina ulasmak adina gerceklestirdikleri faaliyetlerin
sonucunda s6z konusu amaglara ulagsma derecesini belirleyen bir performans 6l¢iitiidiir
(Akal, 1992). Buna gore etkililik kavrami amaglarla ve ¢iktilarla ilgilidir ve amaglanan
sonuclara ulasilip ulasilamadigini ifade eder (Yavuz, 2003). Buna gore etkililik,
gerceklesen cikti / beklenen c¢ikti olarak formiile edilebilir (Biiyiikkilig, 2004). Bu
anlamda nedenle etkililigi orgiitiin belirledigi amaclar1 gerceklestirme derecesi olarak
tanimlamak miimkiindiir (Prokopenko, 2005). Buna gore orgiitiin amaclaria ulagma
derecesi ne kadar fazlaysa, orgiitsel etkililik de o denli yiiksek olacaktir (Aldemir,

1985).

Literatiirde erken donemlerde etkililik kavrami verimlilikle benzer anlamda
kullanilmistir. Buna karsin zaman igerisinde hizmet isletmelerinin yayginlagmasi ve
s06z konusu isletmelerde verimliligin ol¢iilememesiyle birlikte, verimliligi bir Slg¢iit
olarak kabul eden ancak ondan daha genis bir kavram olarak etkililik kavrami ortaya

cikmistir (Daft,1997).

Etkililik 6l¢tiimii Orgiitliin mevcut durumunu ve gelecekte ulasmak istedigi
durumu belirlemesine katkida bulunmaktadir (Oztek, 2005). Bu yéniiyle etkililik,
orgiit diizeyinde toplam performansi ortaya koyan en 6nemli performans gostergesidir.

Bunun nedeni orgiitiin elde etti§i sonuglarn ¢ok boyutlu olmasidir. Orgiitiin
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performansi yoneticilerin ve c¢alisanlarin tutum ve davraniglarindan orgiitiin
yararlandig1 teknolojilere kadar genis bir yelpazede unsurlar i¢eren biitiinsel ¢iktidir
(Akal, 1992). Bu bakis acisiyla orgiitsel etkililik IK uygulamalarinin dogrudan bir
sonucu degildir ancak tiim faktorlerin birlesik bir sonucudur (Murthy ve Kumar,
2021).

Orgiitsel etkililik konusunda tiim orgiitler i¢in gecerli olabilecek tek bir dlgiit
bulunmamaktadir. Orgiitler strateji ve amaglar1 dogrultusunda kendilerine uygun
olabilecek farkli etkililik 6lgimlerinden yararlanmaktadir (Hodge, Anthony ve Gales,
2003). Bazi orgiitler icin orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in ihtiyaci olan kaynaklari
elde etme ve kaynaklar1 kullanma 6nemli bir kriterken, bazi orgiitler icin paydaslarin

beklentilerini karsilamak énemli bir etkililik kriteri olacaktir (Aldemir, 1985).

Arastirmalar iyi yapilandirilmis ve yénetilen IK uygulamalarinim &rgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesiyle iliskili oldugu ortaya konmustur (Hutchinson ve
Purcell, 2003). Ornegin performansa dayal édiillendirme sistemi ¢alisanlar1 hedeflere
ulagmalar1 i¢in daha fazla ¢alismaya tesvik etmektedir (Pfeffer, 1994). Benzer sekilde
calisanlara becerilerini artirmaya yonelik egitimlerin verilmesi ¢alisanlarin orgiitsel
sonuglar1 bagsarmasinda etkili oldugu ortaya konmustur (Dobson ve Tosh, 1998; Noe,
1986). Ote yandan bazi arastirmalar 1K uygulamalarinmn 6rgiitte birim bazinda basari
tizerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Wright, Gardner ve Moynihan, 2003).
Ornegin bir arastirmada IK uygulamalarinin tedarik zincirinin basarisinda etkili

oldugu saptanmustir (Khan vd., 2013).
2.1.4.3. Orgiitsel Etkinlik

Etkinlik, ise yarar ¢iktilarin elde edilmesi i¢in kullanilan kaynaklarin (isgiict,
hammadde, malzeme gibi) ne denli etkin kullanildigini ifade etmektedir (Biiytikkilic,
2004). Buna gore etkinlik, orgiitiin amaglarini gergeklestirmesi i¢in kullanmay1
planladig1 kaynaklar ile fiilen kullandigi kaynaklar arasindaki iligkiyi tanimlar
(Erdurak, 1997). Kaynaklarin etkin kullanimi, kullanilan girdinin standart degeri, fiili
degeri ile karsilastirildiginda kaynak kullaniminda gergeklesen performansi ifade
etmektedir. Buna gore etkinlik orani standart deger / gercek deger olarak ifade

edilebilir (Biiyiikkilig, 2004). Buna gore etkinlik isgiicli, hammadde, malzeme ve diger
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girdilerin Orgiitiin belirledigi amaclar dogrultusunda ne denli etkin ya da yeterli
kullanildigint gosteren bir Ol¢iittiir (Dogan, 2007). Eger bir orgiit, belirli bir tiretim
diizeyine ya da is sonuclarina, bir bagka orgiite kiyasla daha az kaynakla ulasabiliyorsa,

s0z konusu 0Orgiitiin digerine kiyasla daha etkin oldugu ifade edilir (Daft, 2007).

Orgiitiin etkinligi, ¢iktilarin1 ekonomik ya da teknolojik yollardan en yiiksek
diizeye ¢ikardig1 zaman artacaktir. Bu durumda orgiitiin etkinliginin artmasina paralel
olarak verimliligi de artacaktir. Etkinlik bu anlamda verimlilik kavramiyla benzerlik
icermesine karsin kapasite ve genislik ifade ettigi i¢in verimlilik kavramindan daha
genis kapsamlidir. Ornegin; herhangi bir {iretim isletmesinde daginik olarak
tasarlanmig bir liretim hattinin zaman kaybini giderecek sekilde yeniden diizenlemesi
etkinligi artiracak ancak sonu¢ olarak verimlilik de artacaktir. Benzer sekilde
calisanlarin fiziksel c¢alisma kosullar1 1iyilestirildiginde calisanlarin verimliligi

artacaktir (Unsar, 1997).

Etkinlik mevcut kaynaklarin kullanimi ile ilgili bir kavramken, etkililik
amaglarla ilgilidir. Etkililik hedeflere ulasilmasini, etkinlik ise hedeflere ulagilmasinda
kaynaklarin kullanim oranini ifade etmektedir (Dyer ve Reeves, 1995). Etkinlik var
olan durumu dlgmekte, etkililik ise mevcut durumu kaynaklarin daha etkin yonetildigi
durumla kiyaslayarak olas1 bir durumla karsilagtirmaktadir (Biiyiikkilig, 2004). Buna
gore etkinlik, liretilen is ya da islemlerin girdilerle; etkililik ise ¢iktilarin standartlarla
ya da beklentilerle karsilasgtirlmasini igermektedir (Hedley, 1998). Bir orgiitte
kaynaklar etkin kullanilmadigi (etkinlik) halde arzu edilen sonuglara ulasilabilir
(etkililik). Orgiit i¢in arzu edilen her ikisinin birden gerceklesmesidir (Biiyiikkilig,
2004; Hedley, 1998).

Aragtirmalar yiiksek performansli IK sistemlerinin &rgiitin operasyonel
etkinligini artirarak performansinm artirdigini ortaya koymaktadir (Deepak, James ve
Patrick, 2003). Bazi arastirmacilar IK uygulamalarinin finansal sonuglari operasyonel
sonuclar artirarak sagladigini ileri siirmektedir (Huselid, 1995). Egitim ve gelistirme,
ise alim ve yerlestirme, {icretlendirme ve tesvikler, otonomi ve bilgi paylasimi gibi IK
uygulamalarinin  kalite, maliyet azaltma, esneklik gibi Orgiitiin operasyonel

performansi tizerinde pozitif bir etkisi oldugu goriilmektedir (Ahmad ve Schroeder,
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2003). Geleneksel olarak maliyet azaltma yoniine vurgu yapilan IK uygulamalarmin
deger yaratmaya yonelik yapilandirilmalart durumunda Orgiitiin - operasyonel
performansinda kaldirag etkisi gosterdigi ortaya konmustur (Becker ve Gerhart, 1996).
Bazi arastirmalar otomasyon sistemlerine dahil edilen birbirini destekler nitelikteki IK
uygulamalarinin orgiitiin  operasyonel performansini anlamli diizeyde artirdigini
gostermektedir (Zachary ve Dwyer, 2014). Benzer sekilde bazi arastirmacilar 1K
uygulamalarinin 6rgiitiin lojistik ve tedarik kapasitesi iizerinde etkili oldugunu ortaya

koymustur (Kam, Tsahuridu ve Ding, 2010).

2.1.4.4. Kalite

Kalite kavram1 geleneksel tanimiyla standartlara uygunlugu ifade etmektedir
(Kobu, 1996; Oztek, 2005: 21). Zaman igerisinde kavram amaca uygunluk, islevsellige
uygunluk, tiiketicinin ihtiyaglarina uygunluk ve kullanima uygunluk anlamlarini da
igerir hale gelmistir (Oakland, 2003; Juran 2001; Tavmergen, 2002). Buna gore kalite
kavrami bir {iriin ya da hizmetin bir ihtiyaci karsilayabilme kapasitesini ifade
etmektedir (Prokopenko, 2005: 208). Bu dogrultuda kalite kavrami miisterilerin
ithtiyag ve beklentilerini karsilamay1 amagclar (Feigenbaum, 1983). Buna gore kalite bir
{iriin veya hizmetin miisterinin beklenti ve ihtiyaclarini karsilayabilmesi (Oztek, 2005)
ve miisterilerin beklentilerini agmakla ilgilidir (Lewis, 1989; Hurley, 1994). Bu amagla
kalite kavrami pazarlama, tasarim, liretim ve kalitenin siirdiirebilirligi kavramlarim
beraberinde igerir (Feigenbaum, 1983). Miisterinin ihtiyag ve beklentilerini
karsilayabilmek i¢in iiriin kalitesi olmazsa olmazdir ve bu amagla iirlin kalitesinin
bagka deyisle {irlinlin standartlara uygunlugunun kontrol edilmesini gerektirir
(Ishikawa, 1985). Uriin kalitesinin temel bilesenleri ise, performans (iiriiniin temel
islevsel oOzellikleri), yan Ozellikler (liriiniin tamamlayic1 ve {irlinii ¢ekici kilan
ozellikleri), giivenilirlik (kullanim 6mrii icerisinde iirlinlin fonksiyonlarini ne 6l¢iide
yerine getirebildigi), uygunluk (lirlinlin standartlara uygunlugu), dayaniklilik ({irtiniin
kullanim Omriiniin uzunlugu), servis hizmeti (liriinle ilgili sunulan servis hizmeti),
estetik (lirlinlin duyulara hitap edebilme yetenegi), algilanan kalite (liriinle ilgili

miisterilerin diistinceleri) (Garvin, 1989).
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Uriin kalitesinin disinda &zellikle hizmet isletmeleri icin dnem tastyan hizmet
kalitesi ayrica ele alinan bir kavramdir. Tiiketici tercihlerinin artan énemi hizmet
kalitesini temel bir performans oOlgiitii haline getirmistir (Biiyiikkilig, 2004). Hizmet
kalitesi kavram olarak miisteriye sunulan hizmetin miisterinin ihtiyag ve beklentilerini
karsilama diizeyini ifade etmektedir (Asubonteng, Mccleary ve Swan, 1996). Baska
deyisle hizmet kalitesi miisterinin aldig1 hizmetin kusursuzluguna dair vardigi bir
degerlendirmedir (Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1985; Robledo, 2001: 22-31).
Buna gore hizmet kalitesi miisterilerin beklentileriyle gerceklesen hizmetin
karsilastirilmasini igerir (Gozlii, 1994). Hizmet kalitesi teknik ve fonksiyonel olmak
tizere iki ana boyuttan olugmaktadir: Teknik kalite hizmet sunulduktan sonra ortaya
cikan ciktiy1, fonksiyonel kalite ise hizmetin sunumu esnasinda miisterinin hizmeti
nasil algiladigmi ifade eder (Gronroos, 1984). Hizmet kalitesinin bes boyutu
bulunmaktadir (Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1991): fiziksel 6zellikler (hizmet
sunulan ortamin fiziksel unsurlari), giivenilirlik (vaat edilen hizmetle sunulanin tutarl
olmasi), heves (miisteriye yardim etme istegi), giiven (¢alisanlarin miisteride gliven

uyandirabilmesi) ve empati (miisteriye 6zel ilgi gosterilmesi).

Orgiitlerde yiiriitiilen kalite uygulamalari takim calismast, siirekli iyilestirme,
problem ¢ozme gibi temelinde isgiicliniin katilimin1 gerektiren ve yetkilendirmesine
dayali yaklasimlar1 icermektedir (Goetsch ve Davis, 2016; Hebbar vd., 2017; Yang,
2006). Liderlik, egitim, miisteri yonetimi, kiiltiir degisimi gibi konular yine kalite
uygulamalart kapsaminda ele alinan konulardir. Bu konular ise dogrudan IK
uygulamalartyla iliskilidir. Bu dogrultuda kalite alanindaki yazarlar IK
uygulamalarinin kalite uygulamalariyla biitiinlestirilmesinin kalite caligmalarinin
etkili sonuglar vermesine yol ac¢tigini diisiinmekte (Carlos Bou ve Beltran, 2005) ve
IK uygulamalarmin 6rgiit icerisinde kalite kiiltiiriiniin olusturulmasina 6nemli katkilart

oldugunu vurgulamaktadir (Bowen ve Lawler, 1992; Carlos Bou ve Beltran, 2005).

Aragtirmalar 1K uygulamalarmin kalite yonetimi siiregleri ve uygulamalart
tizerinde etkili oldugunu gostermektedir (Gowen, McFadden ve Tallon, 2006).
Arastirma sonuglarma gore IK uygulamalari ¢alisanlarin kalite bilincini artirmakta ve
toplam kalite yonetiminin uygulanmasini kolaylagtirmaktadir (Yang, C., 2006). Egitim

gelistirme, kariyer planlama, ise alim ve yerlestirme uygulamalarinin toplam kalite
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yonetimi uygulamalarinin hayata gegirilmesinde anlamli etkiye sahip oldugu ortaya

konmustur (Daoud Abu-Doleh, 2012).

Aragtirma sonuglari IK uygulamalarimin hizmet kalitesinin artirilmasi iizerinde
pozitif bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Chand, 2010; Redman ve
Mathews, 1998). Arastirmalar hizmet kalitesinin bilesenlerinin IK uygulamalariyla
iligkili oldugunu gdstermektedir (Worsfold, 1999). Bazi arastirmalar c¢alisan
ciktilarmin 1K uygulamalari ile hizmet kalitesi arasindaki iliskiye aracilik ettigini

ortaya koymustur (Kloutsiniotis ve Mihail, 2018).
2.1.5. Finansal Ciktilar

Finansal performans, oOrgiitiin ekonomik amaclarma ulasip ulasmadiginin
gostergesi olarak kabul edilmektedir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986). Finansal
performans ise oOrgiitlerin finansal tablolarinda yer alan kalemler dikkate alinarak
ortaya konan finansal performans gostergeleri aracilifiyla degerlendirilmektedir

(Akyay, 2009).

IKY ve orgiitsel performans arasindaki baglantiy1 inceleyen ¢ogu arastirma
orgiitsel performans gostergesi olarak finansal ¢iktilara odaklanmistir (Boselie, Dietz
ve Boon, 2005; Kaplan ve Norton, 2001; Becker ve Gerhart, 1996; Wright, Gardner
ve Moynihan, 2003; Den Hartog ve Verburg, 2004). Finansal gostergeler 6zellikle
somut olmalar1 nedeniyle IKY ve performans baglantisin1 arastiran cogu arastirmada
kullanilmistir (Boselie ve Paauwe, 2000; Boselie, Dietz ve Boon, 2005; Kandir, 2008).
Finansal gostergeler olarak ¢ogunlukla aktif karlilik oran1 (ROA), 6zkaynak karlilik
orani (ROI), karlilik ve satislar, pazar pay1, pazar degeri ve Tobin’s Q degerleri dikkate
alinmistir. Bu baglamda orgiitiin karlilik ve satis rakamlarmmin en sik kullanilan
finansal Olgiitler oldugu goriilmektedir (Boselie, Dietz ve Boon, 2005; Rogers ve
Wright, 1998).

Arastirmalarda finansal gostergelerin kullanimi dogrudan orgiitten veri alarak
(birincil kaynak) ya da kamuya acik verilerden yararlanarak (ikincil kaynak)
gerceklestirilmektedir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986). IKY ve orgiitsel

performans baglantisin1 inceleyen arastirmalarda finansal gostergelerin yaygin
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kullanimina ragmen, finansal verilere ulagsmanin cesitli nedenlerle giic oldugu
durumlarda siibjektif performans gostergeleri kullanilmaktadir (Delaney ve Huselid,
1996; Gooderham, Parry ve Ringdal, 2008; Katou ve Budhwar, 2009). Bu tiir
durumlarda ¢alisanlardan ya da  yOneticilerden Orgiitiin  performansini
degerlendirmeleri talep edilmektedir (Vlachos, 2009; McClean, 2009). Baz1 yazarlar
objektif performans verisine ulagilamadigi durumlarda algiya dayali siibjektif
Ol¢timlerin kullanilabilecegini dile getirmistir (Gould-Williams, 2003; Bae ve Lawler,
2000; Delaney ve Huselid, 1996). Bu nedenle kisinin beyanina dayali performans
dlgiimleri IKY ve orgiitsel performans baglantisini inceleyen arastirmalarda siklikla
kullanilmaktadir (Delaney ve Huselid, 1996; Takeuchi vd., 2007; Sun, Aryee ve Law,
2007).

Bu béliimde IKY ve 6rgiitsel performans iliskisini inceleyen arastirmalarda, 1K
uygulamalarinin 6nceki boliimlerde aktarilan degiskenler iizerinden etkili oldugu
finansal ¢iktilar1 ifade eden degiskenler ele alinacaktir. Literatiirde finansal ¢iktilar
yaygin olarak pazar payi, karlilik ve satislarda biiyiime kavramlari kapsaminda ele

alinmaktadir.
2.1.5.1. Pazar Pay1

Pazar payi, bir isletmenin satiglarinin toplam pazardaki satislarin ne kadarina
karsilik geldigini ifade eder. Daha genis bir anlatimla pazar payi, isletmenin
satiglarinin belirli bir iiriin i¢in, belirli bir donemde ve belirli cografi bolgede
gerceklesen toplam satislarin (miktar ya da para cinsinden) yiizde kacina karsilik
geldigini gostermektedir (Cooper ve Nakanishi, 1988). Bu dogrultuda pazar payi
isletmenin reklam, promosyon, satis, iiriin hizmet kalitesi, fiyat, dagitim kanali ve
miisteri iligkileri gibi unsurlari igeren gesitli pazarlama ¢abalarinin bir ¢iktisidir (Farris
vd., 2010). Bu nedenle pazar payr ¢ogunlukla bir isletmenin belirli bir pazarda
sergiledigi rekabete yonelik cabalarin basarisina iligkin bir gosterge olarak kabul

edilmistir (Chaudhuri ve Holbrook 2001).

Baz1 yazarlar Orgiitsel performansin dogrudan gelirlerdeki artis ve pazar
payinda artisla ilgili oldugunu ileri siirmektedir (Nanyangwe ve Phiri, 2021). Pazar

paymin Orgiitsel performans gostergesi olarak kullanilmasinin temel nedenlerinden
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biri pazar paymin karlilik ile dogrudan iliskili olmasidir (Szymanski, Bharadwaj ve
Varadarajan, 1993; Jacobson ve Aaker, 1995; Bhattacharya, Morgan ve Rego, 2021).
Literatiirde bu iligkiyi dogrulayan arastirmalar oldugu gibi tersine pazar payr ve
karlilik arasinda iligski olmadigini ortaya koyan arastirmalar da mevcuttur (Kurtz ve
Rhoades, 1992; Prescott, Kohli ve Venkatraman, 1986). Pazar paymin karlilikla
iligkisini ortaya koyan aragtirmalara gore pazar pay1 elde etmeye odaklanmis orgiitler
Olcek ekonomisinden faydalanmakta ve uzun donemde karlilik elde etmektedir (Clark,
2001). Ote yandan yiiksek pazar paylarma sahip orgiitler, yiiksek oranlarda sermaye
getirisine sahip olmaktadir (Schwalbach, 1991).

Cesitli arastirmalar IK uygulamalarinin orgiitlerin pazar paylariyla iliskili
oldugunu ortaya koymaktadir (Appelbaum vd., 2000). Bir arastirmanin sonuglarina
gore, egitim ve gelistirme uygulamalar1 orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamalar1 konusunda faydali olmakta ve anlamli pazar paylar1 elde etmelerine
katkida bulunmaktadir (Barney, 1991). Bir baska arastirmada IK uygulamalarmin
pazar pay1 iizerinde etkili oldugu ortaya konmustur. S6z konusu ¢alismada tiim 1K
uygulamalar1 igerisinde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin Orgiitsel performans
lizerinde etkili oldugu ortaya ¢ikmigtir (Harel ve Tzafrir, 1999). Ulkemizde yapilan bir
calismada ise 1§ zenginlestirme ve ise alim ve yerlestirme uygulamalariin orgiitlerin
pazar paylaryla iliskili oldugu saptanmistir (Marangoz ve Biber, 2007). Ote yandan
bazi arastirmalar ise farkli IK uygulamalarinin bir arada kullanilmasinin pazar pay1

tizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur (Gautam, 2014).
2.1.5.2. Karhhk

Karlilik, belirli bir donem igerisinde elde edilen karin s6z konusu dénemde
orgiitiin kullandig1 sermayeye oranini ifade eder (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001). Kar,
gelirlerden masraflar ve vergiler diisiildiikten sonraki net geliri ifade ederken karlilik
orgiitlin kar {iretebilme becerisinin bir gostergesidir. Baska deyisle, karlilik, 6rgiitiin
satiglardan, toplam varliklarindan ve sermayesinden kar elde edebilme becerisini ifade
etmektedir (Handoko, 2017). Karlilik belirli bir doneme ait karin, ayni doneme ait
kullanilan sermayeye oranlanmasiyla hesaplanmaktadir (Akal, 1992). Net kar, toplam

gelirlerin vergiler dahil toplam giderlerden ¢ikarilmasiyla elde edilir. Net karin 6z
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sermayeye yani borclar diisiildiikten sonraki toplam sermayeye boliinmesi ise
isletmenin finansal karliligin1 gosterir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001). Bir diger karlilik
gostergesi ise ekonomik karliliktir ve briit karin toplam sermayeye oraniyla ifade

edilir.

Karliligin yiiksek olmasi 6rgiitiin varliklarini kar elde etmek amaciyla etkin ve
etkili bir bicimde kullandigin1 gostermektedir (Iskandar, 2021). Buna gore karliligin
yiiksek olmas1 6rgiitiin basarisinin bir gostergesidir. Karliligin yiiksek olabilmesi i¢in
tiretim miktarinin ve iiriin satis fiyatlarinin yiiksek, buna karsin iiretim maliyetlerinin
diisiik olmast gerekir (Unsar, 1997). Ote yandan kar cogu zaman 6rgiit yonetiminin
kontrolii altinda olmayan ekonomik kosullar gibi ¢evresel kosullardan etkilenir. Bu
durumda karlilik orgiitiin performansimin dogrudan bir gostergesi olma niteligini
kaybetmektedir (Akal, 1992). Buna ek olarak bazi yazarlar, karliligin bazi durumlarda
ancak kisa dénemli bir performans gostergesi olabilecegini ileri siirmektedir. Orgiit
yonetimi Orglitiin cesitli gider kalemleri tizerinde tasarruf yaparak kisa donemde
oOrgiitin karliligin1 artirabilir ancak yapilan tasarruflar 6rnegin ar-ge giderlerinin
azaltilmas: gibi Orgiitiin uzun donemdeki karliligma etki edebilecek nitelikteyse

gelecekteki karliligr diistirecektir (Dinger ve Fidan, 1996).

Karlilik verimlilikten farkli bir kavramdir. Orgiitiin karli olmas1 onun verimli
oldugu anlamini tasimamakta, benzer sekilde orgiitiin verimli olmas1 da her zaman
karli oldugu anlamina gelmemektedir. Orgiit igerisinde bulundugu pazar kosullari
nedeniyle yiiksek kar marjlara sahip olup karlilig1 yiiksek olabilir ya da iiriin ve
hizmetlerini diisiik kar marjiyla satmak zorunda oldugu i¢in verimli oldugu halde
karhilig1 diisiik olabilir (Alpugan, Demir ve Oktav, 1995). Ote yandan orgiitiin
verimliligi arttikca maliyetleri diisecek ve bu durum karlilikta artisa yol agabilecektir.
Buna ragmen karliligin ortaya ¢ikmasinda verimlilikten ¢ok 6rgiitiin pazardaki basarisi

etkili olmaktadir (Sakiz, 1998).
Karliligin 6l¢iimii amaciyla yararlanilan ¢esitli oranlar bulunmaktadir:

e Oz Sermaye Karliligi (ROE): Net karm, toplam sermayeye boliinmesi ile
elde edilmektedir. Elde edilen oran bir birim sermayeye karsilik ne kadar

kar iiretildigini gostermektedir. Oz kaynak karliliginin yiiksek olmasi,
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orgiitin nakit yaratma kapasitesinin yliksek oldugunun gostergesidir
(Ongore ve Kusa, 2013). Buna gore ROE ne kadar yiiksekse, orgiit kadar o
kadar iyi performans gdstermekte ve kar iiretebilmektedir (Ozen, 2019).
Bagka bir ifadeyle ROE sermayenin ne ol¢iide etkin kullanildigini ifade
etmektedir (Cabuk ve Lazol, 2009). Ozellikle yatirimcilar agisindan
bakildiginda, orgiitiin hissedarlarin sermayesini ne kadar etkin kullandigini
ifade etmektedir. Bu nedenle en yaygin kullanilan karhilik 6l¢iitlerindendir

(Ongore ve Kusa, 2013).

Aktiflerin Karliligi (ROA): Net karin, toplam varliklara boliinmesiyle elde
edilmektedir. Elde edilen oran bir birim varliga karsilik ne kadar kar
iiretildigini gostermektedir (Ozen, 2019). Buna goére ROA orgiitiin
kaynaklarim1 kullanarak net gelir elde etme becerisinin bir gostergesidir
(Ongore ve Kusa, 2013). Bu dogrultuda ROA bilangodaki aktiflerin ne
Olciide karli kullanildigini ortaya koymaktadir (Cabuk ve Lazol, 2009).
ROA ne kadar yiiksekse, orgiit kaynaklarini o dl¢iide etkin kullanmaktadir.
ROE gibi yaygin olarak kullanilan karlilik 6lgiitlerindendir.

Yatirnmin Geri Doniisii (ROI): Net karin, sermaye ve pasif toplamina
boliinmesiyle elde edilmektedir. Orgiitiin y1l boyunca gergeklestirdigi
yatirimin oransal olarak ne kadarmin geri dondiigiinii gostermektedir
(Cabuk ve Lazol, 2009). Baska deyisle orgiitiin kar elde etmek amaciyla
operasyonlarmi yiriitmek i¢in varliklarina yaptigi yatirimin kar iiretebilme
kapasitesini gdstermektedir. ROI 6zellikle yatirimlarin karsilastirilmasinda
yararlanilan oranlardan biridir. Karlilig1 etkileyen unsurlari tek bir yiizde

icinde birlestirdigi i¢in 6nemli goriilmektedir (Karahan, 2011).

IKY ve orgiitsel performans iliskisini inceleyen arastirmalarda karliligin

yaygin olarak orgilitsel performans gostergesi olarak kullanildig1 goriilmektedir. Bazi

arastirmalar Orgiitsel performans oOlgiitii olarak oOrgiitiin belirli bir donemde artan

karliligin1 (Bae ve Lawler 2000) baz1 arastirmalar ise karlilikla birlikte satiglardaki

bliyiimeyi Orgiitsel performans gostergesi olarak dikkate almistir (Perry-Smith ve

Blum, 2000; Wright, Gardner ve Moynihan, 2003). Ote yandan bazi arastirmalar
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karlilik gostergesi olarak aktif karlilik (ROA), 6z sermaye karlilig1 (ROI) ve yatirimin
geri doniisii (ROE) gostergelerine odaklanmistir (Kandir, 2008). Baz1 arastirmalarda
kisa donemli karlilik gostergesi olarak ROA kullanilmis (Bae ve Lawler, 2000;
Huselid, 1995; Huselid, Jackson ve Schuler, 1997), bazi arastirmalarda ise sadece ROE
(Delery ve Doty, 1996; Lee ve Chee, 1996) ya da ROA ve ROE birlikte kullanilmigtir
(d‘Arcimoles, 1997; Lam ve White, 1998; Lee ve Miller, 1999).

Literatiirdeki ilgili arastirmalar incelendiginde c¢esitli arastirmalarm K
uygulamalarinin karlilikla iliskili oldugunu ortaya koydugu goriilmektedir (Becker ve
Huselid, 1998; Wright, Gardner ve Moynihan, 2003; Delery ve Doty, 1996; Guthrie,
2001; MacDuffie, 1995; Guest ve Hogue, 1994, Roberts, 1995, Wright ve Boswell,
2002). Bazi arastirmalar calisanlarin becerilerinin gelistirilmesi ve is dizayninin
karlhiliktaki degisimle iliskili oldugunu ortaya koymustur (Patterson vd., 1997). Bir
baska arastirmada ise alim ve yerlestirme, licretlendirme ve egitim ve gelistirme
uygulamalarinin ROA ile iligkili oldugu ortaya konmustur (Lam ve White, 1998). Bazi
aragtirmalar ise is glicii planlama, ise alim ve yerlestirme uygulamalarinin ROI
lizerinde etkili oldugunu gostermistir (Ben-Gal, 2019). Bazi arastirmalar IK
uygulamalarinin etkinliginin dogrudan isgiicii devir oran1 ve ROE iizerinde etkili

oldugunu gostermistir (Richard ve Johnson, 2001).
2.1.5.3. Satislarda Biiyiime

Satiglarda biiyiime satiglardaki yillik degisimi ya da belirli bir zamandan belirli
bir zamana artis1 ifade etmektedir (Iskandar, 2021). Buna gore satislardaki biliyiime
orgiitiin iirlin ve hizmetlerine olan talebin ve orgiitlin rekabet¢iliginin bir gostergesi
olarak kabul edilmektedir (Bae ve Lawler, 2000; Collins ve Clark, 2003). Buna gére
satiglarda biliylime Orgiitiin pazarda rekabet edebilmekte oldugunu ve pazar payini
artirdigin1 gostermektedir (Memon, Bhutto ve Abbas, 2012). Ote yandan satiglarda
bliyiime Orgiitiin ne kadar kar elde edecegi iizerinde etkilidir (Memon, Bhutto ve
Abbas, 2012). Satislardaki biiylime, sabit maliyetler géz oniinde bulunduruldugunda
birim satis maliyetinin diismesine ve karliligin artmasina yol agmaktadir. Bu nedenle
satiglardaki biiylime oOrgiitiin finansal performansi iizerinde etkili bir gosterge olarak

kabul edilmektedir (Chen, Harford ve Kamara, 2019). Ote yandan érgiitiin satislariin
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diizenli olarak artmasi disaridan daha kolay fon bulmasina olanak saglamakta ve bu

sayede Orgiit operasyonlarini gelistirebilmektedir (Iskandar, 2021).

Satislardaki biliylime Orgiitin biiylimesinin bir gostergesi olarak kabul
edilmektedir (Olian ve Rynes 1984). En sik kullanilan diger iki gosterge ise ¢alisan
sayilarinda artis ve verimlilikte artistir (Du ve Temouri, 2015; Havnes ve Senneseth,
2001). Orgiitsel performans kriteri olarak biiyiime siirdiiriilebilir rekabet avantajmin
ve karliligin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Markman ve Gartner, 2002).
Orgiitler biiyiime sayesinde 6lgek ekonomisinden fayda saglamaktadir. Bu nedenle
bazi yazarlar hizli bliylimenin yiiksek karliliga yol agtigini diisiinmektedir (MacMillan
ve Day, 1987). Baz1 yazarlar ise orgiitiin karliliginin siirdiiriilebilir biiytime ile iligkili

oldugunu ileri siirmektedir (Chandler, 1992).

Arastirmalar IK uygulamalarinin satislarda biiyiime iizerinde etkili oldugunu
ortaya koymaktadir (Snell ve Youndt, 1995; Huselid, 1995). Baz1 arastirmalar 1K
uygulamalari igerisinden egitim ve gelistirme, ise alim ve yerlestirme ve ¢alisanlarin
yetkilendirilmesi uygulamalarinin satislarda biiylime iizerinde etkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Altinay, Altinay ve Gannon, 2007). Ise alim siirecinde 6zellikle ise alim
stireglerinde kullanilan yetenek testlerinin satiglardaki biiyiime ile pozitif yonde iligkili
oldugu ortaya konmustur (Terpstra ve Rozell, 1993). Bazi arastirmalar ise
ticretlendirme, egitim ve gelistirme, oOdiillendirme ve kararlara katilimciligin

satiglardaki biiylime iizerinde etkili oldugunu gostermistir (Vlachos, 2009).

Bazi aragtirmalara gore farkli degiskenler IK uygulamalan ile satiglardaki
bliylime arasindaki iliskiye aracilik etmektedir. Buna gore bir arastirmada isgiicii
uyumunun 1K uygulamalar ile satislardaki biiyiime arasinda aracilik roliine sahip
oldugu ortaya konmustur (Ericksen, 2007). Bir bagka aragtirmaya gore ise isten
ayrilma oranlarinin IK uygulamalar ve satislardaki biiyiime arasindaki iliskiye aracilik
ettigi ortaya ¢ikmistir (Batt, 2002). Buna gore diistik satis biiylimesine sahip orgiitlerde
isten ayrilma oranlari yiiksektir. Ote yandan yiiksek satis biiyiimesine sahip drgiitlerde
calisanlarin kararlara katilmasiin saglandigi, performansa dayali {icretlendirmenin

oldugu ve calisanlarin is giivencesine sahip olduklar1 goriilmektedir (Batt, 2002).
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2.2. IKY ve Orgiitsel Performans iliskisini Inceleyen Arastirmalarin

Bulgular:

IK uygulamalari ile 6rgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen erken
donemde yapilan arastirmalara ve sonuglarina ¢alismanin ilgili boliimlerinde kapsamli
bir bicimde yer verilmistir. Bu nedenle bu boliimde 6zellikle son bes yil igerisinde
(2017-2022 aras1) IKY ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen cesitli
arastirmalar incelenmis ve glincel arastirmalarin ele aldiklart kavramlar ve bulgular

degerlendirilmistir.

Katou (2022) Yunanistan’da faaliyet gosteren isletmelerden 2014, 2016 ve
2018 yillarinda elde ettigi verilerle yiiksek performansli is sistemlerinin orgiitsel
performans lizerindeki etkisini incelemistir. Aragtirma sonucunda yiiksek performansl
is sistemlerinin esneklik igeren 1K uygulamalarini pozitif yonde etkiledigi ortaya
cikmigtir. Arastirmaci esnekligi fonksiyonel esneklik, beceri esnekligi ve davranissal
esneklik kapsaminda ele almistir. S6z konusu boyutlar igerisinden IK uygulamalari ile
orgiitsel performans arasindaki iliskiye aracilik eden en giiclii degiskenin beceri

esnekligi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Dastmalchian, Bacon ve McNeil (2020) 14 farkli tilkeden 387 isletme ve 7,187
calisan fiizerinde gerceklestirdikleri arastirmada AMO modelini kullanarak IK
uygulamalarinin orgiitsel performans iizerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma
sonuglari tilkeler arasinda farklilik gostermeden yiiksek performansl is sistemleri
olarak kurgulanan IK uygulamalarinin &rgiitsel performans iizerinde etkili oldugunu
ortaya koymustur. Arastirmacilar toplumsal kiiltiiriin IK uygulamalar ile orgiitsel
performans arasindaki iligskideki araci roliinii ayrica incelemis ancak gii¢ kiiltiirii, grup
ici kolektivizm, orgilitsel kolektivizm boyutlarinin aract role sahip olmadigim
bulgulamistir. Buna karsin arastirma firsatlar1 artirmaya odakli 1K uygulamalarinin

gii¢ kiiltiirlerinde daha az etkili oldugunu ortaya koymustur.

Jyoti ve Rani (2017) Kuzey Hindistan’da telekomiinikasyon sektoriinde calisan
58 yonetici ve 246 calisan iizerinde gerceklestirdikleri arastirmalarinda AMO modelini
kullanarak yiiksek performanslt is sistemlerinin Orgiitsel performans {iizerindeki

etkisini incelemistir. Arastirmacilar yiiksek performansli is sistemlerinin orgiitsel
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performans tizerinde pozitif bir etkisi oldugunu ve bilgi yonetiminin her iki degisken

arasindaki iligkide aracilik rolii tistlendigini ortaya koymustur.

Obeidat, Mitchell ve Bray (2016) Urdiin’de finans ve imalat sektorlerinde
faaliyet gosteren 118 isletme iizerinde gercgeklestirdikleri aragtirmalarinda AMO
modelini kullanarak yiiksek performansli is sistemleri ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirmacilar yiliksek performansh is sistemlerini,
calisanlarin beceri, motivasyon ve firsatlarni artirmaya yonelik 1K uygulamalar
olarak kurgulamiglardir. Aragtirmacilarin elde ettikleri sonuglara géore AMO modeline
gore kurgulanan IK uygulamalarinin 6rgiitsel performans iizerinde pozitif bir etkisi

ortaya ¢ikmaktadir.

Cristiani ve Peir6 (2019) Uruguay’da faaliyet gosteren uluslararasi ve yerel 274
isletme iizerinde gergeklestirdikleri arastirmalarinda IK uygulamalarmin orgiitsel
performans iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirmacilar IK uygulamalarini sonug
odakli ve is birligi odakli olarak iki ana kategoride ele almistir. Arastirma sonuglart is
birligi odakli IK uygulamalarmin diisiik devir oranlariyla, sonu¢ odakhi K
uygulamalarinin ise finansal sonuglarla anlamli iliskiye sahip oldugunu ortaya

koymustur.

Xiu ve arkadaslar1 (2017) Cin’de faaliyet gosteren 113 isletme {izerinde
gerceklestirdikleri aragtirmalarinda yenilik¢i IK uygulamalarinm érgiitsel performans
lizerindeki etkisini aragtirmistir. Arastirmacilar yenilikgi IK uygulamalarmin drgiitiin
verimliligi {izerinde pozitif yonde anlamli bir etkiye sahip oldugunu, orgiitiin yogun
olarak esneklik iceren uygulamalara odaklanmasinim ise yenilik¢i IK uygulamalari ile

verimlilik arasindaki iliskide aracilik rolii tistlendigini ortaya koymustur.

Plimmer, Bryson ve Teo (2017) 56 kamu kurulusu iizerinde 2.123 ydnetici ve
9.496 calisanla gerceklestirdikleri aragtirmada yiiksek performansh is sistemlerinin
orgiitsel performans {izerindeki etkisini incelenmistir. Arastirma sonuglar1 yiliksek
performansh is sistemlerinin orgiitsel performans iizerinde etkili oldugunu, orgiitiin
dis ¢cevre kosullarina uyum gosterebilme ve ayn1 zamanda sahip oldugu i¢ kaynaklarini

etkin kullanabilmesini ifaden orgiitsel ¢ok yonliiliigiin ise yiliksek performansl is
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sistemleri ile orgiitsel performans arasindaki iliskide araci roli stlendigini ortaya

koymustur.

Tabiu (2019) Nijerya’da kamu iiniversitelerinde c¢alisan 311 &gretim iiyesi
tizerinde gergeklestirdigi arastirmada yiiksek performansli is sistemlerinin orgiitsel
performans lizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma sonuglar1 yiiksek performansl
is sistemlerinin Orgiitsel performans iizerinde dogrudan ve dolayli etkilere sahip
oldugunu, orgiitsel destegin ve yonetici desteginin ise yiiksek performansli is
sistemleri ile oOrgiitsel performans arasindaki iliskide tam aracilik rolii iistlendigini

ortaya koymustur.

Muduli ve McLean (2021) Hindistan’da enerji sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerde 415 yonetici lizerinde gerceklestirdigi arastirmada yiiksek performansli is
sistemlerinin orgiitsel performans lizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma sonuglari
yiiksek performansli ig sistemlerinin drgiitsel performans tizerinde anlamli bir etkiye
sahip oldugunu, 6grenmenin ve Ogrendiklerini ise aktarmanin desteklendigi orgiit
ikliminin ise yiiksek performansli is sistemleri ile oOrgiitsel performans arasindaki

iliskide araci etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Gahlawat ve Kundu (2019) Hindistan’da faaliyet gosteren 207 isletmeden 569
katilme1r iizerinde gerceklestirdigi arastirmada katilmciligi tesvik eden IK
uygulamalarinin orgiitsel performans iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma
sonuglart katilmeiligi tesvik eden IK uygulamalari igerisinde otonom takimlar,
esneklik iceren uygulamalar ve yetkilendirmenin Orgiitsel iklimi olumlu yonde
etkiledigi, duygusal bagliligi artirdigi, isten ayrilma niyetini azalttigi ve oOrgiitsel
performansi artirdigini ortaya koymustur. Arastirma sonuglari orgiitsel iklim, duygusal
baglilik ve isten ayrilma niyetinin katilmcilig1 tesvik eden IK uygulamalari ile
orgiitsel performans arasindaki iliskide 6nemli diizeyde araci etkiye sahip oldugunu

gostermektedir.

Govindaraj (2020) Hindistan’da otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren 75
isletme iizerinde gergeklestirdigi arastirmada IK uygulamalariin &rgiitsel performans

lizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma sonuglarina goére IK uygulamalarmin
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calisanlarin yetkinliklerini gelistirerek Orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu

ortaya ¢ikmuistir.

Aslam ve Ali (2021) Hindistan’da Bilgi Teknolojileri alaninda faaliyet
gosteren isletmelerde ¢alisan 178 katilimc iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada
gelisim odakli 1K uygulamalarinin  &rgiitsel performans iizerindeki etkisini
incelemistir. Calisanlarin 6grenmelerini saglamaya yonelik gelisim faaliyetleriyle
calisanlarin performanslarina rehberlik edilmesi ve gelisimlerinin saglanmasinin
orgiitsel performans lizerinde pozitif diizeyde anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte arastirma kariyer planlamasi ve gelisiminin orgiitsel

performans iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigini ortaya koymustur.

Zhu, Liu ve Chen (2018) imalat ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren
isletmelerde gorev yapan 176 iist diizey yonetici tizerinde gerceklestirdikleri
arastirmalarinda yiiksek performansli is sistemlerinin 6rgiitsel performans tizerindeki
etkisini incelemislerdir. Arastirma sonuglari, yiiksek performansh is sistemlerinin
orgiitsel 6grenmenin yiiksek oldugu orgiitlerde orgiitsel performans iizerinde daha
fazla etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirmacilar girisimcilik
yoneliminin yiiksek performansli is sistemleri ile orgiitsel performans arasindaki

iliskide araci role sahip oldugunu bulgulamislardir.

Pattnaik ve Sahoo (2021) 30 farkli is biriminde ¢alisan katilimcilar tizerinde
gerceklestirdikleri arastirmada yiliksek performansli is sistemlerinin = Grgiitsel
performans tlizerindeki etkisini incelemislerdir. Aragtirmacilar yiiksek performansh is
sistemleri hakkindaki bilgileri yo6neticilerden degil dogrudan c¢alisanlardan
edinmiglerdir. Arastirma sonuglari, yiiksek performansli is sistemlerinin orgiitsel
performans iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu, duygusal bagliligin

ise bu iliskide araci role sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Aragtirmalar genel olarak incelendiginde, IK uygulamalari ve &rgiitsel
performans arasindaki iliskinin daha cok AMO modeli kapsaminda ele alindig1 ve IK
uygulamalarinin yiiksek performansli is sistemleri kapsaminda ele alindigi
goriilmektedir. Tiim arastirmalar yiiksek performansli is sistemlerinin Orgiitsel

performans {izerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirmacilarin K
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uygulamalar1 ile oOrgiitsel performans arasindaki iligkiyi aciklamakta farkli
degiskenleri arac1 ya da diizenleyici degisken olarak ele aldig1 goriilmektedir. Bazi
arastirmacilar ara degiskenleri erken donem arastirmalarda kullanilan orgiit iklimi,
orgiitsel destek, bilgi yonetimi, duygusal baglilik gibi degiskenler olarak secerken,
bazi arastirmacilar ise ge¢miste inceleme konusu yapilmamis Orgiitsel 6grenme,
orgiitsel ¢ok yonliiliik, girisimcilik yonelimi gibi kavramlar1 ele almistir. Ote yandan
arastirmalarin esneklik, katilimeilik ve gelisim odakli IK uygulamalar1 daha fazla 6n

plana aldig1 goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORGUTUN FINANSAL
PERFORMANSINA ETKISINI INCELEYEN BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

IK uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki iliski literatiirde otuz yili
askin stiredir incelenen bir konudur. Bazi arastirmalar bu iliskinin agik olmadigini
(Buller ve McEvoy, 2012), bazilari ise istatistiksel olarak gii¢lii olmadigin1 (Paauwe,
2009), bazilari ise tersine ¢ok gii¢lii oldugunu ileri siirmektedir (Combs vd., 2006).
Sonug olarak arastirma sonuglar1 IK uygulamalarinin 6rgiitsel performansla iliskili
oldugunu ortaya koymakta ancak s6z konusu iligskinin igerigiyle ilgili hala netlik
kazanmamis unsurlar bulunmaktadir. Bu nedenle IK uygulamalarinin hangi
degiskenler iizerinde etkili olarak orgiitsel performansa yol actig1 tartismali bir konu
olmaya devam etmektedir. Bu dogrultuda bu ¢alismanin amaglarindan biri s6z konusu
iliskinin nasil ortaya ¢iktigini ya da IK uygulamalarinin drgiitsel performans iizerinde

nasil etkili oldugunu agiklamaktir.

Literatiirde “kara kutu” sorunu olarak adlandirilan bu duruma dair
aragtirmacilar, IK uygulamalarmin drgiitsel performansi nasil etkiledigini agiklamaya
yonelik ¢esitli modeller ortaya koymustur. Teorik boliimde incelenen bu modellerin
1990’11 yillarin sonunda ve 2000’lerin basinda ortaya kondugu goriilmektedir. Bu
aragtirma, lizerinden uzun zaman geg¢mis olan s6z konusu modelleri oldugu gibi tekrar
etmek yerine, onlar1 referans alarak IK uygulamalari ve 6rgiitsel performans arasindaki
iliskiyi son donemde 6ne ¢ikan prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik ve is
becerikliligi gibi kavramlarla birlikte degerlendirip IK uygulamalarmin &rgiitsel

performans iizerinde nasil etkili olduguna dair sonuglar sunmay1 amaglamaktadir.

Literatiirde s6z konusu kavramlarin IK uygulamalari ve &rgiitsel performans
iliskisini agiklamak amaciyla kullamldig1 arastirmalar sinirlidir. Bu ¢alismanin 1K
uygulamalari ve orglitsel performans iliskisini giincel kavramlarla ele almasi nedeniyle

sonuclar1 itibariyle ilgili literatiire katki saglayacagini sdylemek miimkiindiir. Bu
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yoniiyle calismanm IK uygulamalarinin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisini

aciklama konusunda literatiire katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Ote yandan 1K uygulamalarinin &rgiitsel performansla iliskisini inceleyen
arastirmalar ¢ogunlukla birey seviyesinde calisanlarin tutum ve davraniglarini
degerlendirerek gergeklestirilmektedir. Finansal verilere ulasmanin zorlugu nedeniyle
orgiitsel performans daha ¢ok orgiitsel ¢iktilar bagka deyisle operasyonel performans
gdstergeleri iizerinden degerlendirilmektedir. Bu calisma IK uygulamalarinin rgiitsel
performansla iligkisini hem birey hem de 6rgiit diizeyinde incelemektedir. Bu nedenle
calisma, 1K uygulamalarini dogrudan orgiitiin finansal verileriyle iliskilendirilmesi

acisindan onemlidir.
3.2. Arastirmanin Modeli, Kapsami ve Varsayimlari

Aragtirma tanimlayic1 arastirma modeli ile gerceklestirilmistir. Tanimlayici
arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki
iligkileri tanimlamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir arastirma modelidir
(Kurtulug, 1996: 310). Bu dogrultuda bu arastirmada IK uygulamalarinin drgiitsel
performans lizerindeki etkisi incelenmis ve psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon,
iliskisel is becerikliligi ve duygusal baglhlik degiskenlerinin IK uygulamalar1 ile
orgiitsel performans arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahip olup olmadig:
belirlenmeye ¢alisilmistir. Buna gére arastirma modelinde (Sekil 3.1) IK uygulamalar
bagimsiz degisken, isletmelerin finansal performanslar1 bagimli degisken, prososyal
motivasyon, psikolojik giivenlik, iliskisel is becerikliligi ve duygusal baglhlik ise

diizenleyici degiskenler olarak belirlenmistir.

Glinlimiizde orgiitler, kara kutu modellerinin gelistirildigi doneme kiyasla ¢cok
daha hizl1 degisimlerle kars1 karsiya kalmakta, buna bagli olarak daha dinamik ve asir1
rekabetci bir ortamda faaliyet gostermektedir. Buna ek olarak isgiiciiniin 6zellikleri de
geemis doneme kiyasla onemli farkliliklar gdstermektedir. Yeni nesil isgiicii, yaptig
1sin anlamini sorgulayan, siradan islerden kolaylikla sikilan, islerine yaraticiliklarini
katmak isteyen, isiyle ilgili kararlar1 kendi vermek isteyen ve bu yiizden emir alarak

calismaktan hoslanmayan ve esnek calismak isteyen dzelliklere sahiptir (Karaaslan,
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2014). Bu agidan bakildiginda IK uygulamalar1 ve orgiitsel performans iliskisini

aciklayan dinamiklerin ge¢misten farkli oldugunu ileri siirmek miimkiindiir.

Prososyal Psikolojik
Motivasyon Giivenlik
Miskisel Is Duygusal
: Becerikliligi Baglilik
Beceri Artiran IK ceeret et
Uygulamalari
Motivasyon Artiran - Finansal
IK Uygulamalar g Performans
Firsat Artiran 1K
Uygulamalar1

Sekil 3.1: Arastirmanin Modeli

Orgiitler giiniimiiziin hizla degisen cevre kosullarina uyum saglayabilmek
adina stirekli iyilestirmeye ve yenilik¢i yonlerini giiclendirmeye odaklanmakta ve bu
dogrultuda ¢alisanlarindan 6grenmeye agik olmalarini, goriislerini dile getirmelerini,
1s birligi yapmalarin1 ve igleriyle ilgili konularda daha fazla aktif rol iistlenmelerini
beklemektedir (Frazier vd., 2017; Nielsen ve Miraglia, 2017). Ote yandan yeni nesil
isglicli de orgiitlerden yaptiklart isi anlamli kilmay1, kararlarda daha fazla s6z sahibi
olmay1 ve inisiyatif kullanabilmeyi talep etmektedir (Bindl ve Parker, 2011; Grant,
Parker ve Collins, 2009; Petrou, Demerouti ve Schaufeli, 2018).

Bu dogrultuda gerek orgiitlerin ¢alisanlardan bekledikleri gerekse yeni nesil
calisanlarin orgiitlerinden beklentileri, psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon ve
is becerikliligi kavramlarinin 6nemini artirmaktadir. Buna gore calisanlarin goriislerini
dile getirebilmesi, katki saglayabilmesi ve inisiyatif kullanabilmesi i¢in kendilerini
giivende hissetmeleri ve eylemleri ya da goriisleri nedeniyle aleyhlerinde gelismelerin
olmayacagina dair bir inanca sahip olmalar1 gerekmektedir. Ote yandan calisanlar
psikolojik anlamda kendilerini giivende hissettiklerinde, inisiyatif kullanma, 6grenme

cabast sergileme, yenilik¢ilik gibi davraniglart daha sik sergilemektedir (Edmondson,
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2004). Bu nedenlerle psikolojik gilivenlik kavraminin arastirma modeline dahil

edilmesinin uygun olacag diistiniilmistiir.

Diger yandan yeni nesil ¢alisanlarin islerini kendileri i¢in anlamli kilma istegi,
is becerikliligi kavramiyla Ortlismektedir. Yeni nesil isgiicii isleriyle ilgili
degisikliklerin yukaridan asagiya degil, asagidan yukariya gerceklesmesini arzu
etmektedir. Buna uygun olarak is becerikliligiyle ¢alisan, isinde yaptig1 degisikliklerle
isin kontroliiniin kendisinde oldugunu diisiinmekte, isini anlamli hale getirmekte ve
diger calisanlarla etkili baglantilar kurabilmektedir (Kerse, 2017). Is becerikliligi
calisanin kisisel ilgi alanlar1 ve degerlerini isle uyumlu hale getirmesine olanak
saglamakta (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013) ve bu yoniiyle 6zellikle yeni nesil
isgiiciiniin yaptig1 iste anlam arayisina karsilik bulmasmi kolaylastirmaktadir. Ote
yandan bu arastirmada is becerikliligi sadece iliskisel is becerikliligi kapsaminda ele
alinmigtir. Bunun temel nedeni ise giiniimiiz is hayatinda islerin ge¢mise kiyasla ¢ok
daha fazla kisiler arasi iligkilere ve etkilesimlere bagl yiiriimesidir (Grant ve Parker,
2009). Cogu orgiit takim ¢alismalarina dayali i yapma tarzina sahiptir ve caligsanlar
etkili bir performans sergileyebilmek icin takim icerisinde diger takim tiyeleriyle is
birligi yapmak zorundadir (Griffin, Neal ve Parker, 2007). Bu nedenlerle iligkisel is

becerikliligi kavraminin modele dahil edilmesinin uygun olacag: diistiniilmiistiir.

Orgiitler hizli degisimin gerceklestigi kosullarda, degisim siirecini basariyla
gerceklestirmelerini saglayacak resmi olarak kendilerinden beklenmedigi halde bu
siireclere destek verecek ve kendilerinden beklenenin iizerine ¢ikacak ¢alisanlara daha
fazla ihtiyag¢ duymaktadir. Literatiirde calisanlarin fazladan rol davranislarim
sergilemeleri cogunlukla 6rgiitsel vatandaslik kavrami lizerinden incelenmistir. Buna
karsin baz1 yazarlar prososyal motivasyonun orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nciilii
niteliginde oldugunu ve farkli formlardaki 6rgiitsel vatandaglik davraniglarinin ortaya
cikmasina pozitif yonde katkida bulundugunu ileri stirmektedir (Grant ve Mayer,
2009). Bu nedenle bu caligmada orgiitsel vatandaslik davranisi yerine prososyal

motivasyon kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir.

Literatirde 1K uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki iligkiyi

inceleyen arastirmalar incelendiginde duygusal bagliligin gerek tiim baglilik boyutlar
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icerisinde gerekse diger davranigsal ¢iktilar icerisinde Orgiitsel ¢iktilart tahmin etme
giicli en yiiksek olan degisken oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Meyer vd., 2002; Wasti,
2003). Bu nedenle arastirmada giincel kavramlara ek olarak duygusal bagliligin da

modele ilave edilmesi uygun goriilmiistiir.

Literatiirde psikolojik glivenlik, prososyal motivasyon, iliskisel is becerikliligi
kavramlarmin IK uygulamalar1 ve drgiitsel performans arasindaki iliskideki roliinii
inceleyen arastirmalar sinirlidir. Bu nedenle s6z konusu degiskenlerin iK uygulamalari
ve Orgiitsel performans arasindaki iliskideki roliinlin aract ya da diizenleyici olup
olmadigina iliskin yeterli kanit bulunmamaktadir. Bu c¢alismada s6z konusu
degiskenlerin diizenleyici etkisi analiz edilerek degiskenlerin, IK uygulamalari ve
orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ne zaman ve nasil etkiledigi sorusunun yanitini
aranmugtir. Ote yandan duygusal baglilik dahil arastirma modeline dahil edilen
diizenleyici degiskenler bireylerin kisilik 6zelliklerine bagli olarak ortaya ¢ikabilecek
degiskenlerdir. Arastirmalar uyumlulugu yiiksek bireylerin orgiitlerine kars1 duygusal
daha fazla baglilik beslemeye (lzzati, Suhariadi ve Hadi, 2015) ve prososyal
motivasyona sahip olmaya yatkin oldugunu gostermektedir (Habashi, Graziano ve
Hoover, 2016; Hilbig, Glockner ve Zettler, 2014). Benzer sekilde disadontikligii,
deneyime acikhi§i ve uyumlulugu yiksek bireyler iligkisel is becerikliligi
davraniglarin1 daha sik sergilemektedir (Hau, Bing ve Pari, 2020; Rudolph vd., 2017).
Buna gore IK uygulamalarindan bagmmsiz calisanlar s6z konusu davranislari
sergileyebilmektedir. Bu 6zellikleri nedeniyle s6z konusu degiskenlerin 1K
uygulamalar ve orgiitsel performans arasindaki iligskide araci etkiden ¢ok diizenleyici

etkiye sahip olabilecekleri diisiiniilmiistiir.

Arastirma Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ve Borsa Istanbul’a kayitli isletmeleri
kapsamaktadir. Arastirma, arastirmanin gerceklestirildigi tarih itibariyle (Nisan 2022)
borsaya kayith ve borsada islem goren sirketleri kapsamaktadir. Gegmiste borsaya
kayithi olup daha sonra borsadan ¢ikan isletmeler kapsam dis1 tutulmustur. Arastirma
kapsamindaki isletmeler arasinda sektorlerine ya da herhangi bir baska 6zelliklerine
gore ayrim yapilmamistir. Bununla birlikte BIST 30, BIST 100 ve BIST 100 disinda
kalan sirketlerin, finansal gostergeleri itibariyle anlamli farkliliklar tasidiklar: igin

arastirmada dengeli bir bicimde temsil edilmesi hedeflenmistir.
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Aragtirma isletmelerin beyaz yakali ¢alisanlarin1 kapsamaktadir; mavi yakali
calisanlar arastirmanin kapsami disinda tutulmustur. Arastirmaya katilan calisanlar
arasinda demografik Ozelliklerine gore bir ayrim yapilmamustir. Arastirmada
isletmelerin IK uygulamalar1 hakkindaki bilgileri, sinirh sayida ¢alisandan elde
edilmistir. Sinirlt sayida calisandan elde edilen s6z konusu bilgilerin sirket genelini
yansitacagl varsayilmistir. Buna gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin isletmelerindeki

diger calisanlar1 temsil edecegi varsayilmistir.

Arastirmada IK uygulamalart AMO modeli dogrultusunda ele almmustir.
Arastirma ise alim ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme,
kariyer yonetimi, iicret yonetimi, is dizayni ve is sagligi ve giivenligi uygulamalari
olmak {izere temel IK fonksiyonlarin1 kapsamaktadir. Diger fonksiyon ya da
uygulamalar arastirmanin kapsami disinda tutulmustur. Arastirmada IK uygulamalar
hakkindaki veriler, yanl olacaklari diisiiniilerek IK profesyonelleri ya da isletmelerin
list diizey yoneticilerinden temin edilmemis, dogrudan isletmelerin c¢alisanlari
lizerinden temin edilmistir. Arastirmaya katilan calisanlarin isletmelerindeki 1K
uygulamalar1 hakkinda objektif, gercekei ve igten yanitlar verdikleri ve aragtirmaya
katilan calisanlarin goriislerinin isletmelerindeki fiili 1K uygulamalarini yansittigi

varsayilmistir.

Arastirmada isletmelerin performanslart finansal performans gdstergeleri
araciligiyla incelenmistir; operasyonel performans gostergeleri arastirma kapsami
disinda tutulmustur. Arastirmada finansal performans gostergeleri olarak net karlilik
orani, 0z sermayenin karlihig:i ve aktiflerin karliligi gostergeleri kullanilmistir.
Bunlarin disginda kalan diger finansal gostergeler arastirma kapsami disinda
tutulmustur. S6z konusu gostergeler Kamu Aydinlatma Platformu {izerinden temin
edilmistir. Finansal gostergeler son 4 yila ait veriler lizerinden ortalamalar1 alinarak
hesaplanmistir. Arastirmaya katilan calisanlarm IK uygulamalarina  yénelik
degerlendirmeleri su ana iligkinken, finansal gdstergeler ge¢mise iliskindir. Bu
dogrultuda son 4 yil igerisinde (2018, 2019, 2020 ve 2021) isletmelerin IK

uygulamalarinda anlamli degisiklikler yapmadiklari varsayilmistir.
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3.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmistir.
Anket formu 6 boliimden olugmaktadir. Anket formunun ilk boliimiinde, katilimcilarin
orgiitlerindeki IK uygulamalarma ydnelik degerlendirmelerini igeren bir dlcek, takip
eden boliimlerde ise katilimcilarin prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik, iliskisel
beceriklilik ve duygusal bagliliklarini 6lgmeye yonelik 4 ayr1 dlgek yer almaktadir.
Anket formunun son boliimiinde ise katilimcilarin demografik bilgilerini edinmeye

yonelik sorular yer almaktadir.

Arastirmada orgiitlerin 1K uygulamalar1 hakkinda bilgi toplamak amaciyla
AMO modeli dogrultusunda bir IKY &lgegi gelistirilmistir. Literatiirde AMO
modeliyle ilgili gelistirilmis 6lgekler, AMO boyutlarinin her birini belirli 1K
fonksiyonlariyla ilgili gérmektedir. Bununla birlikte her bir IK fonksiyonunun beceri
artirma, motivasyon artirma ve firsat yaratma yonlerinin oldugu agiktir. Bu nedenle bu
calisjmada AMO modelindeki her bir boyutun tiim K fonksiyonlar: itibariyle
aragtirmaya konu edilmesinin uygun olacag: diisiiniilmiistiir. Bu dogrultuda AMO
modelinin her bir boyutu i¢in her bir IK fonksiyonu (ise alim ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, performans yonetimi, kariyer yonetimi, ticret yonetimi, is dizaym ve is
saglig1 ve giivenligi) dikkate alinarak fonksiyon basma ikiser ifade gelistirilmistir.

Buna gore toplam 42 ifadeden olusan bir 6l¢ek hazirlanmistir.

Olgekteki ifadeler 4’lii Likert dlgeginde diizenlenmistir. Ifadelere verilen
yanitlar “kesinlikle katiliyorum” segenegi 4 puan; “kesinlikle katilmiyorum” secenegi
ise 1 puan olacak sekilde puanlanmistir. Buna gore 6lgegin boyutlarindan alinan
yiiksek puan katilimcinm ilgili boyutta ifade edilen IK uygulamalarmin érgiitiinde

mevcut olduguna dair algisini; diisiik puan ise tam tersi bir durumu gostermektedir.

Arastirmada Olgegin yapisal gegerliligini belirlemek amaciyla 6nce Kesfedici
ardindan Dogrulayic1 Faktor Analizi gergeklestirilmistir. Kesfedici Faktor Analizi,
veri setindeki boyutlarin teorik acidan yorumlanabilir olup olmadigini belirlemek
amaciyla gergeklestirilmektedir. Analiz sonucunda degiskenler azaltilmakta ve
faktorler isimlendirilmektedir (Aksu, Eser ve Giizeller, 2017: 3). IKY olcegi

arastirmact tarafindan gelistirildigi icin Oncelikle Kesfedici Faktor Analizi
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gerceklestirilmistir. Kesfedici Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan boyutlarin
dogrulanmas1 amaciyla ise Dogrulayict Faktor Analizi gergeklestirilmistir.
Dogrulayict Faktor Analizi, 6nceden belirlenmis ya da belirli bir kurama gore
kurgulanmis bir yapmin dogrulanmasi amaciyla gergeklestirilmektedir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2021: 177). Faktor analizinin gergeklestirilebilmesi igin
orneklem sayisinin en az 300 olmasi 6nerilmektedir (Aksu, Eser ve Giizeller, 2017: 5;
Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2021: 206); buna gore arastirmanin 6rneklem
sayist (n=359) verilerin faktor analizi gergeklestirilmesine uygun oldugunu

gostermektedir.

Faktor analizinde faktor yiikii 0,40’in altinda kalan maddeler (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2021: 194) ve birden fazla maddeye (eger faktor yiikleri
arasindaki fark 0,10’un altinda ise) yliklenen maddeler (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiyiikoztiirk, 2021: 177) 6l¢ekten ¢ikarilmis ve analize geri kalan ifadelerle devam
edilmistir. Bu yontem izlenerek analiz bes kez tekrarlanmis ve besinci asamada higbir
maddenin faktdr yiikiiniin 0,40’1n altinda olmadig1 ve herhangi bir maddenin birden
fazla maddeye yiiklenmedigi 6lgegin nihai haline ulagilmistir (KMO=0,94 Bartlett’s
Test p=0,00<0,01; Kiimiilatif Varyans Yiizdesi %60,0). Analiz sonucunda elde edilen
KMO degeri, veri yapisinin faktor analizi igin son derece uygun oldugunu, Bartlett
testi sonuglari ise verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigini géstermektedir.
Agciklanan toplam varyans ise yeterlidir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2021:
197). ilk asamada analiz sonucunda 7 faktor ¢cikmisken, nihai asamada faktdr sayist
3’e diismiistiir. Olgekteki ifade sayisi ise toplam 17 olmustur. Ifadelerin faktor
yuklerine bakildiginda en diisiik faktor yiikii 0,60, en yiiksek 0,81°dir. Faktorlerden
liciincii faktorde sadece iki ifade yer almaktadir. Ifadelerin faktdr yiiklerinin 0,70’in
tizerinde olmasi nedeniyle s6z konusu faktor yapist korunmustur (Yong ve Pearce,

2013).

Faktorlerin igeriginde yer alan ifadeler incelendiginde, Faktor 1’in AMO
modelinin firsatlart artiran uygulamalarina, Faktér 2’nin modelin beceriyi artiran
uygulamalarina, Faktor 3°lin ise modelin motivasyonu artiran uygulamalarina karsilik
geldigi goriilmiistiir. Buna gore Faktor 1 “Firsat Sunan IK Uygulamalar1”, Faktor 2 ise
“Gelisim Odakli IK Uygulamalar1” olarak adlandirilmistir. Faktor 3°te yer alan iki
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ifadenin igeriklerinin is ve 6zel yasam dengesini korumaya yonelik IK uygulamalarina

vurgu yapmasi nedeniyle faktdriin baslhigr “Ozen Gésteren 1K Uygulamalarr” olarak

adlandirilmistir.

Tablo 3.1: IKY Olgegine Iliskin A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclar

[fadeler

1: Firsat
Sunan /K
Uygulamalar

2. Gelisim
Odakl IK
Uygulamalart

3: Ozen
Gosteren IK
Uygulamalart

Calistigim sirkette; ¢alisanlara arzu
ettikleri projelere katilabilme olanagi
sunulur.

Calistigim sirkette ¢alisanlar, kendileriyle
ilgili performans hedeflerinin belirlenmesi
stirecinde s0z sahibidir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlar
performanslari karsiliginda ticret artis1 ya
da prim 6demesi hak edecek sekilde
odillendirilir.

Calistigim sirkette ¢aliganlar, ilgi
alanlarina giren konularda egitimlere
katilma hakkina sahiptir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlar hedeflerine
ulastiklarinda maddi ya da manevi
odiillendirilir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin yaptiklari
isin biitiine katkisini anlamalar1 saglanir.

Calistigim sirkette ¢aligsanlara, is ve 6zel
hayatlarinda zorlandiklar1 konularla ilgili
cesitli uzmanlardan ticretsiz destek
alabilme olanag: saglanir.

Calistigim sirkette ¢alisanlar,
performanslar1 hakkinda istedikleri zaman
yoneticilerinden geribildirim isteme
olanagina sahiptir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin kariyer
yollarin1 belirlemelerine ve farkli alanlarda
kariyer gecisleri yapmalarma olanak
saglanir.

0,70

0,65

0,65

0,64

0,63

0,62

0,61

0,60

0,60
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Tablo 3.1: iKY Olcegine iliskin A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuglar1 (Devam)

Ifadeler

1: Firsat
Sunan IK

2: Geligsim
Odakli IK

3: Ozen
Gosteren IK

Uygulamalart Uygulamalari Uygulamalar

Calistigim sirkette; performans
degerlendirme sonuglar1 dogrultusunda
calisanlar i¢in gelisim planlari
olusturulur.

Calistigim sirkette; performans
degerlendirme uygulamasi ¢alisanlarin
gelisimini saglamaya yonelik olarak
gerceklestirilir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin ileri
pozisyonlara hazir olmasini saglamak
amacityla yetkinlikleri ya da becerileri
gelistirilir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlara
ogrendikleri yeni bilgi ve becerileri
islerine aktarmalari i¢in destek verilir.

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin terfi
edebilmeleri, terfi edecekleri pozisyonun
gerektirdigi becerilere sahip olmalari
sartina baglidir.

Calistigim sirkette; kariyer yollari
yapilandirildigi i¢in ¢alisanlar orta ve
uzun vadede iistlenebilecekleri rollerin
neler olabilecegini bilir.

0,81

0,76

0,74

0,69

0,69

0,64

Calistigim sirkette ¢alisanlara, 6zel
hayatlarindaki sorumluluklarin yerine
getirebilmeleri i¢in ihtiyag
duyduklarinda ticretli izin kullanma
secenegi sunulur.

Calistigim sirkette, calisma programlari
calisanlarin asir1 uzun ¢alisma saatlerine
sahip olmasinin oniine gececek sekilde
diizenlenir.

0,80

0,75

Cronbach’s o

0,89

0,89

0,60

KMO=0,94 Bartlett’s Test p=0,00<0,01. Faktdr 1 i¢in Ozdeger 7,99; Varyans
Yiizdesi %47,0; Faktor 2 icin Ozdeger 1,21; Varyans Yiizdesi %7,1; Faktor 3 icin
Ozdeger 1,01; Varyans yiizdesi %5,9. Kiimiilatif Varyans Yiizdesi %60,0. Tiim

ifadeler i¢in Cronbach’s o degeri 0,93.
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Gelistirilen IKY &lgeginin faktdrler bazinda ve tiim ifadeleri birlikte ele
alinarak hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri (faktorler icin sirasiyla 0,89, 0,89 ve
0,60; tim ifadeler icin ise 0,93) 6lgegin giivenilir oldugunu (>0,60) (Giiris ve Astar,
2019: 306) gostermektedir (Tablo 3.1).

IKY Olgegine iliskin gerceklestirilen Dogrulayici Faktdr Analizi sonuglarina
gore (Tablo 3.2) modelin indeks degerlerinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugu
goriilmektedir. Analiz sonucuna gore ki kare degeri 340,11; serbestlik derecesi 166
olarak bulunmustur (p<0,01). Modelin kabul edilebilmesi igin anlamlilik diizeyinin
anlamsiz ¢ikmasi gerekmektedir (Siiriicii, Sesen ve Maslakgi, 2021: 70). Buna karsin
¢ogu modelde bu deger anlamli ¢iktigindan modelin kabul edilebilmesi i¢in ki kare
degeri serbestlik derecesine bolinmektedir. Elde edilen degerin 3’ten diisiik olmast iyi
uyum anlamina gelmektedir. Analiz sonucunda ilgili deger 2,59 olarak hesaplanmistir
(<3,00). Buna gore modelin genel uyumunun yeterli oldugunu séylemek miimkiindiir.
Diger indekslerden elde edilen sonuglar incelendiginde; RMSEA degerinin 0,08’den
diisiik olmasi beklenmekte (RMSEA=0,073<0,08), CFI degerinin 0,95’ten yiiksek
olmas1 (CFI=0,93<0,95), GFI degerinin 0,85’in {izerinde olmas1 (GFI=0,90>0,85),
AGFI degerinin ise 0,90 ve iizeri olmast (AGFI=0,87<0,90) iyi uyumu ifade
etmektedir (Siiriicii, Sesen ve Maslakg1, 2021: 72). Cogu indeksten elde edilen degerler
kabul edilebilir sinirlardadir; dolayisiyla 6lgegin 3 boyutlu ve ilk boyutta 9, ikinci
boyutta 6, tglincii boyutta ise 2 ifadeli yapisinin uygun oldugunu sdylemek

mumkindiir.

Tablo 3.2: IKY Olcegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar

Model x° sd | x%sd | RMSEA | CFlI | GFI | AGFI
[,\J/I%Eglktéﬂﬁ 340,11* | 166 | 259 | 0,073 | 0926 | 0,898 | 0,866

RMSEA=Y aklasik Hatalarin Ortalama Kare Kokii, CFI=Karsilastirmali Uyum
Indeksi, GFI=Uyum lyiligi Indeksi, AGFI=Diizeltilmis Uyum Iyiligi indeksi.

*p<0,05

Arastirmada prososyal motivasyonu 6lgmek amaciyla Grant (2008) tarafindan

gelistirilmis toplam 4 ifadeden olusan bir 6l¢ek arastirmaya uyarlanarak kullanilmistir.
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Olgegin orijinalinde prososyal motivasyon 5°1i Likert 6lgegi ile dl¢iilmektedir; buna
karsin bu calismada lgekteki ifadeler 4°lii Likert 6lceginde diizenlenmistir. Ifadelere
verilen yanitlar “kesinlikle katiliyorum” segenegi 4 puan; “kesinlikle katilmryorum”
secenegi ise 1 puan olacak sekilde puanlanmistir. Buna gore 6lgekten alinan yiiksek
puan katilimcinin prososyal motivasyona sahip oldugunu; diisiik puan ise tam tersi bir
durumu gostermektedir. Olgek icin gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonucu
(KMO=0,65 Bartlett’s Test p=0,00<0,01; Kiimiilatif Varyans Yiizdesi %69,8) dl¢egin
tek bir boyuttan olustugunu dogrulamaktadir (Tablo 3.3). Olgegin Cronbach o degeri
0,78 olarak hesaplanmuistir.

Tablo 3.3: Prososyal Motivasyon Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuglar

Ifadeler 1
Fazladan ¢alismama yol acsa dahi, kendi istegimle

. 0,90
is arkadaslarima yardime1 olmaktan kaginmam.

Is arkadaslarim igin faydali olmak ve onlarin

iyiligine olacak seyler yapmak benim i¢in 0,84
onemlidir.

Isim aracihigiyla sirketime ve paydaslarma fayda 076
saglamay1 6nemsedigim i¢in ¢alistyorum. ’
Cronbach’s o 0,78

KMO=0,65 Bartlett’s Test p=0,00<0,01. Ozdeger 2,09. Toplam
Varyans Yiizdesi %69,8.

Arastirmada psikolojik gilivenligi 6lgmek amaciyla Edmondson (1999)
tarafindan gelistirilmis toplam 5 ifadeden olusan bir 6lgek arastirmaya uyarlanarak ve
arastirma amacina uygun olacak sekilde 3 ifadeye diisiiriilerek kullanilmistir. Olgegin
orijinalinde psikolojik giivenlik 5°1i Likert 6lcegi ile dl¢lilmektedir; buna karsin bu
calismada Olgekteki ifadeler 4°lii Likert 6lgeginde diizenlenmistir. ifadelere verilen
yanitlar “kesinlikle katiliyorum” seg¢enegi 4 puan; “kesinlikle katilmiyorum” seg¢enegi
ise 1 puan olacak sekilde puanlanmistir. Buna gore o6lgekten alinan yiliksek puan
katilimcinin orgiitiinde kendisini psikolojik anlamda giivende hissettigini; diisiikk puan
ise tam tersi bir durumu gostermektedir. Olgek i¢in gerceklestirilen dogrulayic faktdr

analizi sonucu (KMO=0,53 Bartlett’s Test p=0,00<0,01; Kiimiilatif Varyans Yiizdesi
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%59,1) dlgegin tek bir boyuttan olustugunu dogrulamaktadir (Tablo 3.4). Olgegin

Cronbach a degeri 0,63 olarak hesaplanmustir.

Tablo 3.4: Psikolojik Giivenlik Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuglar

Ifadeler 1
Isimle ilgili konularda risk almam gerektiginde,
benimle ilgili olumsuz bir degerlendirme

< . LS 0,90
yapilmayacagina dair kendimi giivende
hissediyorum.
Bu sirkette; isimle ilgili bir hata yaptigimda bunun

. g e 0,87

sonradan aleyhime kullanilmayacagini bilirim.
Bu sirkette; sorunlari ve zor konular1 giindeme
getirirsem sonrasinda aleyhime olacak sonuglarla 0,46
karsilasabilirim. (Ters kodlanmistir)
Cronbach’s a 0,63

KMO=0,53 Bartlett’s Test p=0,00<0,01. Ozdeger 1,77. Toplam
Varyans Yiizdesi %59,1.

Arastirmada iliskisel is becerikliligini 6l¢gmek amaciyla Laurence (2010)
tarafindan gelistirilmis toplam 4 ifadeden olusan &lgek kullanilmistir. Olgegin
orijinalinde iliskisel is becerikliligi 5’1i Likert 6l¢egi ile 6l¢iilmektedir; buna karsin bu
calismada Olgekteki ifadeler 4°lii Likert 6lgeginde diizenlenmistir. ifadelere verilen
yanitlar “kesinlikle katiliyorum” segenegi 4 puan; “kesinlikle katilmiyorum” segenegi
ise 1 puan olacak sekilde puanlanmistir. Buna goére 6l¢ekten alinan yliksek puan
katilimcinin iligkisel is becerikliliginin gerektirdigi davraniglan sergiledigini; diisiik
puan ise tam tersi bir durumu gostermektedir. Olgek igin gergeklestirilen dogrulayici
faktor analizi sonucu (KMO=0,79 Bartlett’s Test p=0,00<0,01; Kiimiilatif Varyans
Yiizdesi %68,9) dlgegin tek bir boyuttan olustugunu dogrulamaktadir (Tablo 3.5).
Olgegin Cronbach o degeri 0,85 olarak hesaplanmistr.

Arastirmada duygusal baglilig1 6lgmek amaciyla Mowday, Steers ve Porter
(1979) tarafindan gelistirilmis toplam 3 ifadeden olusan &lgek kullanilmistir. Olgegin
orijinalinde duygusal baghlik 5’11 Likert 6lgegi ile ol¢iilmektedir; buna karsin bu
calismada Olgekteki ifadeler 4°lii Likert 6lgeginde diizenlenmistir. ifadelere verilen

yanitlar “kesinlikle katiliyorum” segenegi 4 puan; “kesinlikle katilmiyorum” seg¢enegi
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ise 1 puan olacak sekilde puanlanmistir. Buna gore dlgekten alinan yiiksek puan
katilimcinin orgiitiine karsi duygusal anlamda bagli oldugunu; diisiik puan ise tam tersi
bir durumu gostermektedir. Olgek icin gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi
sonucu (KMO=0,74, Bartlett’s Test p=0,00<0,01; Kiimiilatif Varyans Yiizdesi %82,8)
dlgegin tek bir boyuttan olustugunu dogrulamaktadir (Tablo 3.6). Olgegin Cronbach o
degeri 0,90 olarak hesaplanmistir.

Tablo 3.5: iliskisel Is Becerikliligi Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Ifadeler 1
Isimi etkili yapmak adina farkli departmanlardan

e, 0,90
kisilerle tanisirim.
Isimi etkili yapmak adina is arkadaslarimla

. p 0,88

siklikla iletisime gecerim.
Isimi etkili yapmak adina, calistigim i¢ ya da dis

o NG . 0,78
miisterilerle siklikla etkilesim icerisine gecerim.
Is hedeflerime ulasmak adina iliski agimi 0.76
genisletirim. '
Cronbach’s a 0,85

KMO=0,79 Bartlett’s Test p=0,00<0,01. Ozdeger 2,75. Toplam
Varyans Yiizdesi %68,9.

Tablo 3.6: Duygusal Baghlik Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

[fadeler 1
Sirketimi calisilacak iyi bir yer olarak 0.92
arkadagslarima tavsiye edebilirim. ’
Bu sirkette ¢aligmaktan mutluyum. 0,92
Calistigim sirketi baskalarina sdylemekten gurur 0.89
duyuyorum. ’
Cronbach’s o 0,90

KMO=0,74 Bartlett’s Test p=0,00<0,01. Ozdeger 2,48. Toplam
Varyans Yiizdesi %82,8.

Aragtirmada isletmelerin finansal gostergeleri i¢in isletmelerin son 4 yila

(2018, 2019, 2020 ve 2021 yillarina) ait bilango ve kar zarar tablolarindan
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yararlanilmistir. Arastirma kapsaminda isletmelerin finansal performansi ii¢ temel

finansal gosterge dikkate alinarak ele alinmistir:

e Net Karlilik Orani: Net donem karinin net satiglara bdliinmesiyle elde
edilmistir. Isletmelerin son 4 yila ait net karlilik oranlar1 hesaplanmis ve

ortalamast alinmustir.

e Oz Sermaye Karliigi (ROE): Net donem karinin toplam sermayeye (ana
ortakliga ait 6z kaynaklara) boliinmesiyle elde edilmistir. Isletmelerin son

4 yila ait 6z sermaye karlilik oranlar1 hesaplanmis ve ortalamasi alinmustir.

o Aktiflerin Karliligi (ROA): Net donem karimin toplam varliklara
boliinmesiyle elde edilmistir. Isletmelerin son 4 yila ait 6z sermaye karlilik

oranlar1 hesaplanmis ve ortalamasi alinmistir.
3.4. Orneklem ve Veri Toplama Yontemi

Arastrma  Borsa  Istanbul’a  (BIST) kayith  sirketler  iizerinde
gerceklestirilmistir. Arastirma tarihi itibariyle (Nisan 2022) borsaya kayith sirket
say1s1 463’tir. Aragtirmada kolayda 6rnekleme yontemiyle ilgili sirketlerde ¢aliganlara
ulasilmis ve kendilerine elektronik ortamda anket uygulamasi iletilmistir. Aragtirmada
her sirketten en az 3, en fazla 5 kisiye ulasilmasi hedeflenmistir. Aragtirma Nisan ay1
basinda baslamis ve Mayis ayinin ilk haftasinda sona ermistir. Bu siire zarfinda toplam
542 kisiye anket ulagtirilmis, bu kisiler icerisinden anketi tam olarak yanitlayan 359
kisi olmustur (geri doniis oran1 %66). Aragtirmada toplam 103 sirkete ulagilmistir.

Buna gore sirket basina ortalama anket sayisi 3,48 olmustur.

Sirketlerin finansal verilerine iligkin bilgiler aragtirma tarihi itibariyle Kamu
Aydinlatma Platformu {izerinden elde edilmistir. S6z konusu platformda borsaya

kayith sirketlerin son 4 yila ait bilangolart ile kar zarar tablolar1 yer almaktadir.
3.5. Hipotezler
Aragtirmada arastirma modelini test edilmek amaciyla asagidaki hipotezler

gelistirilmistir:
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1. HI: IK uygulamalar &rgiitiin finansal performansi iizerinde etkilidir.

a) HI: Beceri artiran IK uygulamalar1 &rgiitiin finansal performansi

uzerinde etkilidir.

b) H1: Motivasyon artiran iIK uygulamalar1 rgiitiin finansal performansi

uizerinde etkilidir.

¢) HI: Firsatlart artiran IK uygulamalari orgiitiin finansal performansi

tizerinde etkilidir.

2. HI1: Prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik, iligkisel is becerikliligi ve
duygusal baghlik, IK uygulamalarinin orgiitin finansal performansi

tizerindeki etkisinde diizenleyici etkiye sahiptir.

a) HI1: Beceri artiran IK uygulamalarinin 6rgiitiin finansal performansina
etkisinde (i) prososyal motivasyon, (ii) psikolojik giivenlik, (iii)
iliskisel is becerikliligi, (iv) duygusal baglilik diizenleyici etkiye
sahiptir.

b) H1: Motivasyon artiran IK uygulamalarmin &rgiitiin - finansal
performansina etkisinde (i) prososyal motivasyon, (ii) psikolojik
giivenlik, (111) 1liskisel 1s becerikliligi, (iv) duygusal baglilik
diizenleyici etkiye sahiptir.

¢) Hl: Firsatlar1 artran 1K uygulamalarinin = &rgiitiin -~ finansal
performansina etkisinde (i) prososyal motivasyon, (ii) psikolojik
giivenlik, (ii1) 1iliskisel 1is becerikliligi, (iv) duygusal baglilik
diizenleyici etkiye sahiptir.

3.6. Uygulanan istatiksel Yontemler

Arastirmada isletmelerin 6zelliklerini ve katilimcilarin demografik verilerini
degerlendirmek amaciyla frekans dagilimlarindan; 6lgek sonuglarini degerlendirirken
ortalama ve standart sapma degerlerinden yararlanilmistir. Olgeklerden elde edilen

sonugclarin ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi
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tek yonli ANOVA analiziyle test edilmis; farklilik olan ikiden fazla kategoriye sahip
degiskenlerde farkliligin hangi kategoriler arasinda ortaya ciktigin1 belirlemek
amaciyla post hoc testlerden Tukey HSD testi kullanilmistir. Olgeklerden elde edilen
sonuglarin birbirleriyle ve isletmelerin finansal gostergeleriyle iliskisini saptamak
amaciyla Pearson korelasyon analizi kullanilmistir. Hipotezlerin test edilmesi
amaciyla ise hiyerarsik regresyon analizinden yararlanilmistir. S6z konusu tiim

analizler IBM SPSS 20 istatistik analiz programi kullanilarak gergeklestirilmistir.
3.7. Bulgular ve Degerlendirme

Bu boéliimde 6nce arastirmaya katilan isletmelerin ve ¢alisanlarin 6zellikleri
aktarilmis, sonrasinda ise tanimlayici analizlerle hipotezlerin test edilmesine yonelik

gerceklestirilmis analizlerin sonuglarina yer verilmistir.
3.7.1. isletmelerin Ozellikleri

Arastirma kapsamindaki isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlere gore
dagilimlar: incelendiginde (Tablo 3.7) isletmelerin yarisia yakiminm (%47,6) imalat
alaninda faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Bu sektorii %27,2 ile Mali Kuruluslar
izlemektedir. Borsaya kayitl tiim isletmeler dikkate alindiginda Imalat isletmelerinin
tim isletmeler icerisinde %40,6; Mali Kuruluslarin ise %25,1 oraninda yer aldigi
goriilmektedir. Buna gbre arastirmada borsaya kayith isletmelerin dagilimina benzer

nitelikte bir dagilim elde edildigini s6ylemek miimkiindiir.

Tablo 3.7: isletmelerin Sektorlere Gore Dagilimlar:

Frekans Yiizde
Imalat 49 47.6
Mali Kuruluslar 28 27,2
Toptan ve Perakende Ticaret 9 8,7
Teknoloji 7 6,8
Ulastirma ve Haberlesme 5 4,8
Elektrik, Gaz ve Su 4 3,9
Madencilik 1 1,0
Toplam 103 100
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Arastirma kapsamindaki igletmelerin BIST kategorilerine goére dagilimlari
incelendiginde (Tablo 3.8) isletmelerin yarisindan fazlasimin (%58,3) BIST 100
igerisinde yer alan isletmelerden olustugu goriilmektedir. BIST 30 igerisinde yer alan
30 isletmenin 29’unun (%96,7), BIST 30 ile 100 arasinda kalan 70 isletmenin yaklasik
yarisinin (%44,2), geri kalan isletmelerin 363 isletmenin ise yaklasik onda birinin
(%11,8) arastirma kapsaminda yer aldig1 goriilmektedir. Buna gore arastirmada yer
alan isletmelerin finansal performanslari itibariyle birbirlerinden ayrisacak bir dagilim

sergiledigini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 3.8: isletmelerin BIST Kategorilerine Gore Dagilhimlari

Frekans Yiizde
BIST 30 29 28,2
BIST 30-100 Arasinda Olanlar 31 30,1
BIST 100 Disinda Kalanlar 43 41,7
Toplam 103 100

Arastirma kapsamindaki isletmelerin son 4 yillik bilango ve kar zarar tablolari
dikkate alinarak hesaplanan ortalama net karlilik, ortalama sermaye karlilig1 ve
ortalama aktiflerin karliligi rakamlari incelendiginde (Tablo 3.9) isletmelerin ortalama
net karlilik oranmin %17, ortalama sermaye karligmin %7, ortalama aktiflerin
karliliginin ise %S5 oranlarinda oldugu goriilmektedir. S6z konusu degerlere iliskin en
az ve en ¢ok degerler incelendiginde oranlarin genis bir aralikta dagilim gosterdigini

sOylemek miimkiindiir.

Tablo 3.9: Sirketlerin Finansal Verileri

ot ortane | oratana | S5 v | nse | 07
Net Karlilik Orani 0,17 0,35 0,09 -0,38 2,41
Oz Sermaye Karlilig1 (ROE) 0,07 0,81 0,16 | -4,65 3,13
Aktiflerin Karliligi (ROA) 0,05 0,06 0,056 | -0,11 0,26
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3.7.2. Katihmailarin Ozellikleri

Aragtirmaya katilanlarin demografik verileri incelendiginde (Tablo 3.10)
katilimcilarin cinsiyetlerinin hemen hemen esit dagilim gosterdigi (%51,5 erkek,
%48,5 kadin), yarisma yakminin (%50,4) 30 ile 39 yas arasinda oldugu, biiyiik
cogunlugunun (%91,6) ise lisans ve lizeri egitime sahip oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin  yarisindan fazlasi (%62,4) yonetsel rollerde gorev yapmaktadir.
Katilimcilarin 6nemli bir kismi1 (%39,0) orta ve {ist kademe yonetici pozisyonlarinda
caligmaktadir. Katilimcilarin yaklasik yarisinin (%51,8) 5 yildan az, diger yarisinin
(%48,2) ise 5 yildan fazla siiredir halihazirda caligtiklart isletmede ¢alistiklar
goriilmektedir. Toplam i3 deneyimleri itibariyle dagilimlari incelendiginde
katilimcilarin yariya yakininin (%42,4) 15 yil ve iizeri siiredir is hayatinda olduklari,
cok azinin ise (%12,5) 5 yildan az siirelik toplam is deneyimine sahip oldugu
goriilmektedir. Katilimeilarin calisma alanlarina gore dagilimlari incelendiginde
katilimcilarin  yarisina yakininin (%43,2) Pazarlama/Satis ve Muhasebe/Finans
alanlarinda calistiklar1 goriilmektedir. Bu alanlar1 %16,9 ile Insan Kaynaklar1, %16,8

ile Uretim/Ar-Ge ve %13,1 ile Bilgi Teknolojileri izlemektedir.

Tablo 3.10: Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilhimlar:

Frekans Yiizde

Cinsiyet Kadmn 174 48 5
Erkek 185 51,5

Yas 30 yasin altinda 69 19,2
30 — 34 yas aras1 96 26,7

35 — 39 yas arasi 85 23,7

40 — 45 yas aras1 59 16,5

45 yas ve lizeri 50 13,9

Egitim Lisans usti 125 34,8
Lisans 204 56,8

On Lisans/Lise 30 8,4
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Tablo 3.10: Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagihmlar: (Devam)

Frekans Yiizde

Unvan Y onetsel olmayan 135 37,6
Ik kademe yonetici 84 234

Orta kademe yonetici 113 31,5

Ust diizey yonetici 27 7,5

Kidem 1 yildan az 58 16,2
1-4wyl 115 32,0

5-9wyil 83 23,1

10 y1l ve iizeri 103 28,7

Toplam is 5 yildan az 45 12,5
Deneyimi 59yl 82 22.8
10— 14 y1l 80 22,3

15-19 yil 67 18,7

20 y1l ve tizeri 85 23,7

Calisma Alani Pazarlama/Satis 79 22,0
Finans/Muhasebe 76 21,2

Insan Kaynaklar1 61 16,9

Uretim ve Ar-Ge 60 16,8

Bilgi Teknolojileri 47 13,1

Diger 36 10,0

Toplam 359 100

3.7.3. Tanimlayic1 Analizler

Aragtirmaya katilanlarin IKY 6lgegine verdikleri yamitlar incelendiginde
(Tablo 3.11) katilmcilarm IK uygulamalarina olumluya yakin yamtlar verdikleri
goriilmektedir. Buna gore katilimcilar, isletmelerinde kendi gelisimlerini 6nemseyen
ve bunlar1 artirmaya yonelik uygulamalarin arzu ettikleri diizeyde olmasa dahi var
oldugunu (Gelisim Odakli IK Uygulamalari: O=2,72), benzer sekilde isletmelerinde is
ve aile yagam1 dengesini gézetmeye yonelik uygulamalarin yine arzu ettikleri diizeyde

olmasa dahi var oldugunu (Ozen Gésteren IK Uygulamalari: O=2,72) ifade
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etmektedir. IK uygulamalar igerisinde gorece en diisiik degeri Firsat Sunan IK
Uygulamalart almistir. Buna gore katilimcilar isletmelerinin kendilerine farkl
konularda olanaklar sunmaya ve katilimci yaklasimlar benimsemeye calistigini ancak
bunun tam olarak yeterli diizeyde olmadigim ifade etmektedir (Firsat Sunan iK

uygulamalari: 0=2,66).

Tablo 3.11: iKY Olgeginin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

n=359 Ortalama  St.Sapma
Gelisim Odakli IK Uygulamalari 2,72 0,69
Firsat Sunan IK Uygulamalar 2,66 0,60
Ozen Gosteren IK Uygulamalar 2,72 0,71

Katilimeilarin IKY 6lgegine verdikleri yanitlarin demografik dzelliklerine gére
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonli ANOVA analiziyle test edilmistir (Tablo
3.12). Analiz sonuglarma gore katihmcilarin IKY &lgegine verdikleri yanitlar sadece
calisma alanlarina ve ¢alistiklar1 sektore gore anlamli farklilik gostermektedir. Buna
gore cinsiyet, yas, egitim, unvan, kidem ve toplam is deneyimlerine gore katilimcilarin
Olcege verdikleri yanitlar anlamli farklilik gostermemektedir. Caligsma alanlarina gore
farkliliklar Gelisim Odakli ve Firsat Sunan IK Uygulamalarinda ortaya ¢ikmaktadir.
Post hoc testlerden Tukey HSD sonugclaria gore (Tablo 3.13) Uretim/Ar-Ge alaninda
calisanlar ile calisma alan1 Diger kategorisinde yer alan ¢alisanlarin verdigi yanitlar
diger alanlarda calisanlarin verdigi yanitlardan anlamli diizeyde daha diistiktiir. Buna
gore Uretim/Ar-Ge ve Diger kategorisi altinda yer alan alanlarda calisanlar diger
alanlarda calisanlara kiyasla isletmelerindeki IK uygulamalarmin yeterince calisanlari
gelistirmeye odakli olmadigini ve tam anlamiyla katilimer yaklagimlar icermedigini
diisiinmektedir. Katilimcilarin sektorlerine gore farkliliklar ise Ozen Gosteren 1K
Uygulamalarinda ortaya ¢ikmistir. Post hoc testlerden Tukey HSD sonuglarina gore
Imalat ve Diger sektorlerde calisanlarm ilgili boyutta verdikleri yanitlar Mali
Kuruluslar ve Toptan ve Perakende sektorlerinde g¢alisanlarin verdikleri yanitlara
kiyasla anlaml diizeyde daha diisiiktiir. Buna gore Imalat ve Diger sektdrlerde

calisanlar Mali Kuruluslar ve Toptan ve Perakende sektorlerinde sektorlerde
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calisanlara kiyasla isletmelerinin Yyeterince is ve 0Ozel yasam dengesine Ozen

gostermedigini dile getirmektedir.

Tablo 3.12: iKY Olgegine Verilen Yanitlarin Katiimcilarin Demografik
Ozelliklerine Gore Farkliiklar

Gelisirp Firsat Sunan Ozen .
Odakli IK IK Gosteren K
n 0] SS 0] SS 0] SS
Cinsiyet Kadin 174 | 2,72 | 0,60 | 2,68 | 0,52 | 2,68 | 0,66
Erkek 185 | 2,72 | 0,77 | 2,64 | 0,67 | 2,76 | 0,75

Gelisim Odakli IK F=0,000 p=0,984>0,05
Firsat Sunan IK F=0,374 p=0,541>0,05
Ozen Gosteren 1K F=1,179 p=0,278>0,05

n @) < @) SS @) SS

Yas 30 yasin alt1 69 (2,77 | 069 | 2,71 | 050 | 2,71 | 0,70
30 — 34 yas 9 | 2,63 | 0,75 | 259 | 0,69 | 265 | 0,78
35 -39 yas 8 | 2,71 | 0,70 | 2,66 | 0,60 | 2,70 | 0,66
40 — 45 yas 59 | 2,79 | 0,63 | 268 | 0,59 | 2,67 | 0,73
45 yas ve lizeri 50 | 2,79 | 0,63 | 2,68 | 0,58 | 2,97 | 0,59

Gelisim Odakli IK F=0,784 p=0,536>0,05
Firsat Sunan K F=0,445 p=0,776>0,05
Ozen Gosteren IK F=1,930 p=0,105>0,05

n @) SS @) SS @) SS

Egitim Lisans tistii 125 | 2,70 | 0,68 | 2,69 | 0,56 | 2,73 | 0,69
Lisans 204 | 2,74 | 0,69 | 266 | 0,63 | 2,73 | 0,71
On Lisans/Lise 30 | 269 | 0,73 | 251 |05 | 262 |0,78

Gelisim Odakli IK F=0,133 p=0,876>0,05
Firsat Sunan IK F=1,039 p=0,355>0,05
Ozen Gésteren IK F=0,347 p=0,707>0,05
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Tablo 3.12: iKY Olgegine Verilen Yamtlarin Katihmeilarin Demografik
Ozelliklerine Gore Farkhhklar1 (Devam)

Gelisim Firsat Sunan Ozen
Odakl1 IK IK Gosteren 1K

n @) SS @) SS @) SS

Unvan Yonetsel olmayan [135 | 2,66 | 0,73 | 2,61 | 0,61 | 2,71 | 0,72

1k kademe

yénetici 84 | 2,77 | 0,70 | 264 | 060 | 2,70 | 0,64

Orta kademe
yonetici

Ust diizey ydnetici | 27 | 2,94 | 0,62 | 2,83 | 0,65 | 3,07 | 0,78

113 | 2,71 | 0,65 | 2,69 | 0,58 | 2,66 | 0,71

Gelisim Odakli IK F=1,428 p=0,234>0,05
Firsat Sunan IK F=1,182 p=0,317>0,05
Ozen Gésteren IK F=2,586 p=0,053>0,05

n @) SS @) SS @) SS

Kidem 1 yildan az 58 [ 282 | 062 | 2,70 | 055 | 2,77 | 0,77
1-4wyl 115 | 2,75 | 0,71 | 2,73 | 0,59 | 2,66 | 0,72
5-9wyil 83 | 257 | 0,76 | 255 | 0,67 | 267 | 0,75
10 y1l ve iizeri 103 | 2,77 | 0,64 | 2,63 | 0,58 | 2,81 | 0,62

Gelisim Odakli IK F=1,919 p=0,126>0,05
Firsat Sunan IK F=1,643 p=0,179>0,05
Ozen Gésteren IK F=1,041 p=0,375>0,05

n @) SS 0] SS 0] SS

Toplam Is |5 yildan az 45 | 267 | 0,73 | 258 | 0,61 | 2,68 | 0,75
Deneyimi | 5 _g v 82 | 271 | 0,74 | 2,71 | 0,56 | 2,66 | 0,70
10— 14 yil 80 | 2,75 | 064 | 266 | 062 | 2,78 | 0,66
15-19 yil 67 | 2,70 | 0,70 | 2,67 | 0,66 | 2,58 | 0,80
20 y1l ve lizeri 85 | 2,76 | 0,67 | 2,63 | 058 | 2,85 | 0,65

Gelisim Odakli IK F=0,185 p=0,946>0,05
Firsat Sunan IK F=0,383 p=0,820>0,05
Ozen Gosteren IK F=1,641 p=0,163>0,05
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Tablo 3.12: iKY Olgegine Verilen Yamtlarin Katihmeilarin Demografik
Ozelliklerine Gore Farkhhklar1 (Devam)

Gelisirp Firsat Sunan Ozen .
Odakli IK IK Gosteren [K
n 0] SS 0] SS O SS
Calisma Pazarlama/Satis 79 | 2,72 | 0,67 | 2,71 | 056 | 2,67 | 0,70
Alam Finans/Muhasebe | 76 | 2,78 | 0,63 | 2,65 | 057 | 275 | 0,70
Insan Kaynaklar1 | 61 | 2,99 | 0,58 | 2,86 | 0,54 | 2,80 | 0,64
Uretim ve Ar-Ge | 60 | 2,54 | 0,76 | 2,52 | 0,65 | 2,71 | 0,70
Bilgi Teknolojileri| 47 | 2,69 | 0,70 | 2,67 | 0,60 | 2,78 | 0,68
Diger 36 | 249 | 0,77 | 243 | 068 | 258 | 0,91
Gelisim Odakli IK F=3,767 p=0,002<0,01**
Firsat Sunan IK F=3,180 p=0,008<0,01**
Ozen Gosteren IK F=0,567 p=0,726>0,05
n 0] SS 0] SS 0] SS
Sektorii Imalat 172 | 2,66 | 0,75 | 2,63 | 0,66 | 2,62 | 0,75
Mali Kuruluslar 97 | 2,77 | 0,63 | 2,63 | 0,58 | 2,93 | 0,60
;gf;&gn‘éi 33 | 2,81 | 069 | 276 | 055 | 274 | 0,70
Diger 57 | 2,78 | 0,59 | 2,73 | 0,49 | 2,66 | 0,70

Gelisim Odakli IK F=0,925 p=0,429>0,05

Firsat Sunan K F=0,773 p=0,510>0,05

Ozen Gésteren IK F=4,201 p=0,006<0,01**
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Tablo 3.13: Gelisim Odakl IK ve Firsat Sunan iK Uygulamalarinin

Katihmcilarin Calisma Alanlarina Gore Farkhliklarina iliskin Tukey HSD

Testi Sonuclari

n=359 Calisma Alanm n 1 2
Gelisim Diger 36 2,49
Odakl IR Oretim ve Ar-Ge 60 | 254
Bilgi Teknolojileri 47 2,69
Pazarlama/Satis 79 2,72
Finans/Muhasebe 76 2,78
Insan Kaynaklari 61 2,99
p= 021 0,19
n=359 Calisma Alanm n 1 2
flrsat Sunan | Diger 36 2,43
IK Uretim ve Ar-Ge 60 | 252
Finans/Muhasebe 76 2,65
Bilgi Teknolojileri 47 2,67
Pazarlama/Satis 79 2,71
Insan Kaynaklari 61 2,86
p= 0,15 0,42

Tablo 3.14: Ozen Gésteren IK Uygulamalarimin Katihmeilarin Sektorlerine
Gore Farkhliklarina fliskin Tukey HSD Testi Sonuglar

n=359 Sektorler n 1 2
Ozen . Imalat 172 2,62
Gosteren IK Diger 57 2.66
Toptan ve Perakende 33 2,74
Mali Kuruluslar 97 2,93
p= 0,76 0,31
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Katilimcilarin  ara  degiskenlere iligkin Olgeklere verdikleri yanitlar
incelendiginde (Tablo 3.15) Psikolojik Giivenlik hari¢ diger ii¢ degiskende olumlu
yanitlar verdikleri goriilmektedir. Buna gore katilimcilar is ortaminda baskalarina
yardim etmeye ve baskalar1 i¢in faydali olmaya istekli olduklarini (Prososyal
Motivasyon O=3,25), islerini etkili yapmak adina c¢evreleriyle iliskilerini gelistirme
cabasi sergilediklerini (Iliskisel Is Becerikliligi O=3,31) ve isletmelerine karsi
duygusal anlamda kendilerini bagl hissettiklerini (Duygusal Baglilik O=3,15) ifade
etmektedir. Ote yandan katilimcilar isletmelerinde riskli davramslar sergilediklerinde
baslarina olumsuz bir sey gelmeyecegi konusunda tam olarak emin degildirler

(Psikolojik Giivenlik O=2,64)

Tablo 3.15: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel is Becerikliligi
ve Duygusal Baglihk Olceklerinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

n=359 Ortalama  St.Sapma
Psikolojik Giivenlik 2,64 0,63
Prososyal Motivasyon 3,25 0,55
Miskisel Is Becerikliligi 3,31 0,51
Duygusal Baglilik 3,15 0,73

Katilimcilarin 6lgeklere verdikleri yanitlarin demografik o6zelliklerine gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii ANOVA analiziyle test edilmistir (Tablo
3.16). Analiz sonuglarina gore katilimcilarin Slgeklere verdikleri yanitlar sadece
caligma alanlarina goére anlaml farklilik gostermektedir. Buna gore cinsiyet, yas,
egitim, unvan, kidem, toplam is deneyimi ve sektorlerine gore katilimcilarin 6lgeklere
verdikleri yanitlar anlamli farklilik gostermemektedir. Caligma alanlarina gore
farkliliklar Psikolojik Giivenlik, iliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal Baglilik
Olceklerinde ortaya c¢ikmaktadir. Post hoc testlerden Tukey HSD sonuglarina gore
(Tablo 3.17) Uretim/Ar-Ge alaninda ¢alisanlar ile ¢alisma alam Diger kategorisinde
yer alan c¢alisanlarin Psikolojik Giivenlik, Iliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal
Baglilik 6l¢eklerine verdikleri yanitlar diger alanlarda ¢alisanlarin verdigi yanitlardan
anlamli diizeyde daha diisiiktiir. Buna gére Uretim/Ar-Ge ve Diger kategorisi altinda

yer alan alanlarda ¢alisanlar isletmelerinde risk aldiklari zaman baslarina olumsuz bir
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sey gelmeyecegine dair inanca sahip degildir. Benzer sekilde yine ayni s6z konusu

alanlarda ¢alisanlarin, islerini etkili yapmak adina baskalariyla olan iliskilerini artirma

cabasi sergilediklerini ve kendilerini 6rgiitlerine bagl hissettiklerini ifade ettigi ancak

bunun seviyesinin diger alanlarda galisanlara kiyasla daha diisiik seviyede oldugu

goriilmektedir.

Tablo 3.16: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel Is Becerikliligi

ve Duygusal Baghhk Olgeklerine Verilen Yamitlarin Katihmcilarin Demografik
Ozelliklerine Gore Farkhliklar

Psikolojik | Prososyal | iliskisel is | Duygusal
Giivenlik | Motivasyon [Becerikliligi | Baglilik
n| O SS @) SS | O SS @) SS
Cinsiyet | Kadin 174 | 2,65 (0,58 | 3,22 | 0,44 |3,29 | 0,48 | 3,16 | 0,64
Erkek 185 2,63 | 0,69 | 3,29 | 0,64 | 3,35 | 0,55 | 3,15 | 0,81
Psikolojik Giivenlik F=0,111 p=0,740>0,05
Prososyal Motivasyon F=1,636 p=0,202>0,05
Iliskisel Is Becerikliligi F=0,993 p=0,320>0,05
Duygusal Baglilik F=0,005 p=0,944>0,05
n| O SS @) SS | O SS O SS
Yas 30 yasin alt1 69 | 2,64 | 0,69 |3,14 | 0,60 | 3,30 | 0,48 | 3,16 | 0,76
30 — 34 yas 96 2,55 (0,67 |3,25 (0,64 |3,34 | 059 |3,00 |0,76
35 -39 yas 85 | 2,67 | 065 |3,26 047 {335 (0,51 3,17 |0,74
40 — 45 yas 59 (2,66 {056 |3,37 [ 0,48 | 3,28 | 0,48 | 3,23 | 0,69
45 yas ve lizeri 50 | 2,73 {057 | 3,27 | 0,53 [3,32 (0,47 |3,29 | 0,64

Psikolojik Giivenlik F=0,758 p=0,554>0,05

Prososyal Motivasyon F=1,420 p=0,227>0,05

Mliskisel s Becerikliligi F=0,246 p=0,912>0,05
Duygusal Baglilik F=1,666 p=0,157>0,05
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Tablo 3.16: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel Is Becerikliligi

ve Duygusal Baghhk Olgeklerine Verilen Yamtlarin Katihmcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farklihklar: (Devam)

Psikolojik | Prososyal | iliskisel is | Duygusal
Giivenlik | Motivasyon [Becerikliligi | Baglilik
n 0] SS 0] SS 0] SS @) SS
Egitim Lisans iisti 1251263 | 0,56 |3,28 0,59 |3,36 |0,49 |3,17 0,70
Lisans 204 | 2,66 | 0,69 |3,26 | 0,52 | 3,31 {053 |3,17 | 0,75
On Lisans/Lise 30 [ 252 055 |3,13 |0,64 | 3,24 | 0,55 | 3,00 | 0,76
Psikolojik Giivenlik F=0,664 p=0,515>0,05
Prososyal Motivasyon F=0,805 p=0,448>0,05
iskisel Is Becerikliligi F=0,792 p=0,454>0,05
Duygusal Baglilik F=0,707 p=0,494>0,05
n O SS O SS O SS 0] SS
Unvan Y 6netsel olmayan | 135 | 2,59 | 0,67 | 3,22 | 0,60 | 3,29 | 0,55 | 3,11 | 0,78
Eé‘nii‘ielme 84 269 |059 |325 |051 |3,29 052|315 |0,73
nglaegiideme 113 [ 2,63 | 0,63 | 3,27 | 0,54 | 3,35 | 0,49 | 3,13 | 0,68
Ust ditzey 27 | 2,77 | 0,67 | 337 | 052 | 343 | 0,41 | 344 | 0,68
yOnetici ’ ’ ’ ' ’ ’ ’ ’
Psikolojik Giivenlik F=0,779 p=0,506>0,05
Prososyal Motivasyon F=0,555 p=0,645>0,05
Iliskisel Is Becerikliligi F=0,731 p=0,534>0,05
Duygusal Baglilik F=1,632 p=0,182>0,05
n 0] SS 0] SS 0] SS 0] SS
Kidem 1 yildan az 58 | 2,70 | 0,61 |3,21 {058 |3,34 | 055 |3,28 | 0,71
1-4wyl 115 (2,62 | 0,67 { 3,30 | 0,55 |3,39 | 0,47 | 3,15 |0,74
5-9yil 83 263 0,69 | 3,26 |063 |3,24 | 060|306 |0,79
10 y1l ve tizeri 103 | 2,64 | 0,58 | 3,23 |0,49 3,30 [0,46 | 3,16 | 0,68

Psikolojik Giivenlik F=0,212 p=0,888>0,05
Prososyal Motivasyon F=0,404 p=0,750>0,05
Mliskisel s Becerikliligi F=1,499 p=0,215>0,05
Duygusal Baglilik F=0,994 p=0,396>0,05
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Tablo 3.16: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel Is Becerikliligi

ve Duygusal Baghhk Olgeklerine Verilen Yamtlarin Katihmcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farklihklar: (Devam)

Psikolojik | Prososyal | iliskisel is | Duygusal
Giivenlik | Motivasyon [Becerikliligi | Baglilik
n O SS O SS O SS 0] SS
Toplam Is |5 yildan az 45 12,63 10,68 | 3,06 |0,72 |3,28 | 0,50 | 3,09 | 0,86
Deneyimi | 5 _ gy, 82 2,58 |0,69 |3,25 055 |3,32 | 0,55 | 3,06 |0,74
10— 14 y1l 80 | 2,72 10,68 | 3,28 | 0,54 | 3,39 | 0,54 | 3,27 | 0,70
15-19 yil 67 | 2,61 058 |3,35 049 | 3,30 |0,50 | 3,12 | 0,72
20 y1l ve tizeri 85 | 265|057 |325 (050|329 {048 | 3,19 | 0,69
Psikolojik Giivenlik F=0,065 p=0,979>0,05
Prososyal Motivasyon F=2,612 p=0,051>0,05
Iiskisel Is Becerikliligi F=0,473 p=0,701>0,05
Duygusal Baglilik F=0,251 p=0,861>0,05
n O SS O SS O SS 0] SS
Calisma Pazarlama/Satis 79 | 2,62 | 0,66 | 3,22 | 0,50 |3,34 | 0,48 | 3,10 | 0,77
Alan Finans/Muhasebe | 76 | 2,72 | 0,56 | 3,26 | 0,56 | 3,28 | 0,46 | 3,26 | 0,65
Insan Kaynaklar: | 61 |2,83 | 057 | 3,40 [0,48 |3,43 | 0,49 |3,37 | 0,551
Uretim ve Ar-Ge | 60 | 2,44 | 0,54 | 3,20 | 0,57 | 3,25 [ 0,47 | 291 | 0,73
'I?(illgrilolojileri 47 12,70 { 0,72 | 3,27 | 0,55 | 3,46 | 0,52 | 3,19 | 0,80
Diger 36 | 246 0,77 | 3,14 | 0,71 | 3,09 | 0,69 | 3,03 | 0,88

Psikolojik Giivenlik F=3,193 p=0,008<0,01**
Prososyal Motivasyon F=1,410 p=0,220>0,05
Miskisel Is Becerikliligi F=3,090 p=0,010<0,05*
Duygusal Baglilik F=3,195 p=0,008<0,05**
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Tablo 3.16: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel Is Becerikliligi

ve Duygusal Baghhk Olgeklerine Verilen Yamtlarin Katihmcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farklihklar: (Devam)

Psikolojik | Prososyal | iliskisel is | Duygusal

Giivenlik | Motivasyon [Becerikliligi | Baglilik

n 0] SS 0] SS 0] SS @) SS

Sektorii Imalat 172 {259 (0,62 | 3,25 | 0,60 |3,32 | 0,55 | 3,10 | 0,77

Mali Kuruluslar 97 12,70 | 0,59 |3,25 |0,52 | 3,30 {0,47 | 3,25 | 0,65

Toptan ve 33 | 2,78 | 0,51 | 3,25 [0,43 |3,17 | 0,46 | 3,16 | 0,68
Perakende

Diger 57 | 2,61 (081 328|055 |344 (051 |3,15 |0,78

Psikolojik Giivenlik F=1,242 p=0,294>0,05

Prososyal Motivasyon F=0,057 p=0,982>0,05

Miskisel s Becerikliligi F=2,030 p=0,109>0,05

Duygusal Baglilik F=0,943 p=0,420>0,05

Tablo 3.17: Psikolojik Giivenlik, Iliskisel is Becerikliligi ve Duygusal Baghlik

Olceklerine Verilen Yanitlarin Katihmeilarin Cahsma Alanlarina Gore

Farkhhklarmna iliskin Tukey HSD Testi Sonuclar

n=359 Calisma Alam n 1 2
Psikolojik Uretim ve Ar-Ge 60 2,44
Givenlik | pjzer 36 | 246
Pazarlama/Satis 79 2,62
Bilgi Teknolojileri 47 2,70
Finans/Muhasebe 76 2,72
Insan Kaynaklar1 61 2,83
p= 0,19 0,52
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Tablo 3.17: Psikolojik Giivenlik, iliskisel is Becerikliligi ve Duygusal Baghlik
Olceklerine Verilen Yanitlarin Katiimeilarin Cahsma Alanlarina Gore

Farklihklarma fliskin Tukey HSD Testi Sonuclar1 (Devam)

n=359 Calisma Alanm n 1 2
Mliskisel Is Diger 36 3,09
Becerikliligh | tyrefim ve Ar-Ge 60 | 325
Finans/Muhasebe 76 3,28
Pazarlama/Satis 79 3,34
Insan Kaynaklari 61 3,43
Bilgi Teknolojileri 47 3,46
p= 0,09 0,24
n=359 Calisma Alanm n 1 2
Duygusal Uretim ve Ar-Ge 60 2,91
Baghlik Diger 36 | 3,03
Pazarlama/Satis 79 3,10
Bilgi Teknolojileri 47 3,19
Finans/Muhasebe 76 3,26
Insan Kaynaklari 61 3,37
p= 0,10 0,12

3.7.4. Korelasyon Analizleri

Arastirmada IKY 6lgeginin boyutlarinin kendi aralarinda ve diger dlgeklerle
iligkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla Korelasyon Analizi gerceklestirilmistir. Analiz
sonuglarina gore (Tablo 3.18), IKY &l¢egindeki boyutlarin kendi aralarinda anlamli
diizeyde pozitif yonde iliski oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Gelisim Odakli IK
Uygulamalari ile Firsat Odakli IK Uygulamalar arasindaki iliski giiglii bir iliski iken
(r>0,70), Ozen Gosteren IK Uygulamalarmin diger iki boyutla iliskisi iyi
(0,40<r<0,70) seviyededir. Benzer sekilde psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon,
iliskisel is becerikliligi ve duygusal baglilik dlgeklerinden elde edilen sonuglar IKY
6l¢egindeki tiim boyutlarla anlamli ve pozitif yonde iligskiye sahiptir. Gelisim Odakl

IK Uygulamalarinin prososyal motivasyon ve iliskisel is becerikliligiyle iliskisi diisiik
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seviyede (r<0,40), psikolojik giivenlik ve duygusal baghlikla ise iyi seviyededir
(0,40<r<0,70). Firsat Sunan IK uygulamalarinmn iliskisel is becerikliligiyle iliskisi
diisiik seviyede (r<0,40), digerleriyle iyi seviyededir (0,40<r<0,70). Ozen Gosteren IK
uygulamalarinin psikolojik gilivenlik ve iliskisel is beceriklilikle iliskisi diisiik
seviyede (r<0,40), prososyal motivasyon ve duygusal baglilikla iyi seviyededir
(0,40<r<0,70). Genel olarak degerlendirildiginde duygusal bagliligin diger {i¢
degiskene kiyasla IK uygulamalariyla daha giiclii iliskiye sahip oldugu, iliskisel is
becerikliliginin ise daha diisiik seviyede iliskiye sahip oldugu dikkat cekmektedir.

Tablo 3.18: iKY Olgegi Boyutlarinin Kendi Aralarinda ve Psikolojik Giivenlik,
Prososyal Motivasyon, Iliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal Baghlik Ol¢ekleriyle
Mliskilerine Yénelik Korelasyon Analizi Sonuclar

n=359 Gelisim Odakli IK | Firsat Sunan IK | Ozen Gosteren K
r P r P r P

Gelisim Odakli IK 1

Firsat Sunan 1K 0,765 0,000** 1

Ozen Gésteren IK 0,410 0,000** | 0,453 0,000** 1

Psikolojik Giivenlik 0,455 0,000** | 0,508 0,000** | 0,390 0,000**

Prososyal Motivasyon 0,345 0,000** | 0,474 0,000** | 0,421 0,000**

Miskisel Is Becerikliligi 0,242 0,000%* | 0,362 0,000** | 0,228 0,000**

Duygusal Baglilik 0,627 0,000** | 0,607 0,000** | 0,523 0,000**
** p<0,01

Psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon, iliskisel is becerikliligi ve duygusal
baglilik 6lgeklerinin kendi aralarindaki iliskileri incelendiginde (Tablo 3.19) tiim
Olceklerin birbirleriyle anlamli diizeyde (p<0,01) ve pozitif yonde iliskili oldugu
goriilmektedir. Psikolojik gilivenligin duygusal baglilikla iyi seviyede (r>0,40),
digerleriyle diisiik seviyede (r<0,40) iliskili oldugu; prososyal motivasyonun iliskisel
i1s becerikliligi ve duygusal baglilikla 1yi seviyede (r>0,40), psikolojik giivenlikle
diisiik seviyede (r<0,40) iliskili oldugu; iligkisel is becerikliligin prososyal
motivasyonla iyi seviyede (r>0,40) digerleriyle diisiik seviyede (r<0,40) iliskili

oldugu; duygusal bagliligin ise psikolojik giivenlik ve prososyal motivasyonla iyi
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seviyede (r>0,40) iliskisel is becerikliligiyle diisiik seviyede (r<0,40) iligkili oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 3.19: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel Is Becerikliligi

ve Duygusal Baghhk Olceklerinin Kendi Aralarindaki iliskilerine Yéonelik

Korelasyon Analizi Sonuclar:

n=359 Psikolojik Prososyal MNiskisel Is Duygusal
Giivenlik Motivasyon Becerikliligi Baglilik
r p r p r p r p

Psikolojik 1

Giuivenlik

Prososyal | 367 g 000x| 1

Motivasyon

llikisels | g 188 0000%*| 0552 0,000%%| 1

Becerikliligi

Duygusal 0,537 0,000%*| 0,524 0,000*| 0,369 0,000%*| 1

Baglilik

**p<0,01

Olgeklerin isletmelerin finansal gostergeleriyle iliskileri incelendiginde (Tablo

3.20) Gelisim Odakl1 IK uygulamalarinin 6z sermaye karliligiyla negatif yonde; Ozen

Gosteren IK uygulamalarmin ise net karlilik oraniyla pozitif yonde iliskili oldugu

ortaya ¢ikmaktadir. Degiskenler arasindaki iliski diisiik diizeydedir (r<0,40).

Psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon, iliskisel is becerikliligi ve duygusal

baglilik olcekleri ise igletmelerin finansal gostergeleriyle anlaml diizeyde iliskiye

sahip degildir. Benzer sekilde aktiflerin karliliginin higbir degiskenle arasinda anlaml

bir iliski ¢ikmamustir.
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Tablo 3.20: Olgeklerin Finansal Gostergelerle iliskisine Yonelik Korelasyon

Analizi Sonuclari

e Net Karblik Orant | FETREL) | Kb (ROA)
r p r p r p
Gelisim Odakli IK -0,016 0,759 | -0,119 0,026* | -0,067 0,211
Firsat Sunan IK 0,024 0,658 -0,090 0,092 0,012 0,830
Ozen Gosteren 1K 0,171 0,001** | -0,077 0,150 | 0,042 0,438
Psikolojik Giivenlik 0,067 0,209 -0,074 0,165 -0,045 0,400
Prososyal Motivasyon 0,078 0,147 | -0,008 0,882 0,054 0,316
Miskisel Is Becerikliligi 0,029 0,589 0,010 0,858 0,014 0,796
Duygusal Baglilik 0,027 0610 | -0,019 0,725 | -0,002 0,976
*p<0,05 ** p<0,01

3.7.5. Hipotezlerin Test Edilmesine Yonelik Regresyon Analizleri

Arastirmada IK uygulamalarmin érgiitsel performans iizerindeki etkisini ve
psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon, iliskisel is becerikliligi ve duygusal
bagliligin s6z konusu etki iizerinde diizenleyici (moderat6r) role sahip olma durumunu

belirlemek amaciyla hiyerarsik regresyon analizi ger¢eklestirilmistir.

Diizenleyici degisken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki
etkisinin yoniinii ya da giictinii etkileyen degiskendir (Siiriicli, Sesen ve Maslakg,
2021: 179). Buna gore bagimsiz degiskenin (bu ¢aligmada IK uygulamalari) bagimli
degisken (finansal performans) tizerindeki etkisi, diizenleyici degiskenin (prososyal
motivasyon, psikolojik giivenlik, iligkisel is becerikliligi ve duygusal baglilik) giiciine
ya da biiyiikliigiine baglhidir. Diizenleyici etki, bagimsiz degiskenin bagimli degiskene
etkisinin ne zaman ya da hangi durumda ortaya ¢iktig1 sorularina yanit vermektedir
(Aksu, Eser ve Giizeller, 2017: 192).

Diizenleyici etkiden bahsedebilmek i¢in bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi anlamli iken, diizenleyici degiskenin bagimli degisken {izerindeki

etkisinin anlamli olmamasi beklenmektedir (Aksu, Eser ve Giizeller, 2017: 217). Bu
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durumda diizenleyici degiskenin etkisini analiz etmek igin, bagimsiz degiskenin
diizenleyici degiskenle ¢carpimi alinarak etkilesim terimi olusturulur (Siiriicii, Sesen ve
Maslakgi, 2021: 183). Carpim islemi yapilmadan 6nce ¢oklu dogrusallik sorununu
azaltmak amaciyla bagimsiz degiskenler ve diizenleyici degisken standardize edilerek

z degerlerine donistiiriiliir (Siiriicli, Sesen ve Maslakg1, 2021: 183).

Etkilesim teriminin bagimli degisken {izerinde anlamli etkiye sahip olmasi,
diizenleyici etkinin varligina isaret eder (Siiriicii, Sesen ve Maslake¢i, 2021: 181). Bu
durumda diizenleyici degiskenin, bagimli degisken iizerinde anlamli etkisinin
olmamasi beklenmektedir. Bagka deyisle etkilesim teriminin eklendigi ve bagiml
degiskene etkisinin anlamli ¢iktig1 durumda, bagimsiz ve diizenleyici degiskenlerin
bagimli degisken tizerindeki etkisi anlamli degilse tam diizenleyicilik gergeklesir.
Bagimsiz ve diizenleyici degiskenin bagimli degisken tizerinde anlamli etkiye sahip
olmay1 siirdiirmesi durumunda ise, diizenleyici etkinin var oldugu ancak diger
degiskenlerin de 6nemini korudugu yorumu yapilir (Siiriicii, Sesen ve Maslakgi, 2021

183).

Psikolojik glivenlik, prososyal motivasyon, iligkisel is becerikliligi ve duygusal
baglhlik degiskenlerinin IK uygulamalari ve finansal performans arasindaki iliskide
diizenleyici etkiye sahip olup olmadigini belirlemek i¢in her bir diizenleyici degisken
icin ayr1 ayr1 ve daha sonrasinda tiim degiskenler birlikte olacak sekilde hiyerarsik
regresyon analizi gergeklestirilmistir. Buna gore regresyon analizlerinde ilk asamada
IK uygulamalari, ikinci asamada diizenleyici degisken, iiciincii asamada ise etkilesim

terimleriyle birlikte tiim degiskenler modele dahil edilmistir.

3.7.5.1. IK Uygulamalarimin ve Ara Degiskenlerin Net Karlihk Oram
Uzerindeki Etkisi

IK uygulamalarmin net karlilik orani {izerindeki etkisini belirlemek igin
yapilan regresyon analiz sonucunda istatiksel olarak anlamli bir model elde edilmistir
(Tablo 3.21). Model incelendiginde Ozen Gésteren IK uygulamalarmin net karlilik
orani {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu (Net Karlilik Orani i¢in Hipotez 1b
Kabul), gelisim ve firsat odakli IK uygulamalarmin ise net karlilik orami iizerinde

anlaml bir etkiye sahip olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir (Net Karlilik Orani i¢in Hipotez
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la ve 1c Red). Modelin net karlilik oranindaki degisikligin %12’sini agiklama

ozelligine sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.21: IK Uygulamalarmin Net Karhlik Oram Uzerindeki Etkisine iliskin
Regresyon Modeli

Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0285 0,236 1208 0,230
Gelisim Odaklt K\ 5156 0116 .0208 -1.345 0182 265
Uygulamalar1

Firsat Sunan 1K
Uygulamalari

Ozen Gosteren IK
Uygulamalar1

0,068 0,121 0,086 0,559 0,577 2,63

0,259 0,074 0,362 3,508 0,001** 1,18

Bagimli Degisken: Net Karlilik Orani
R=0,348; R?=0,121; F=4,446, p=0,006>0,01
**p<0,01

Psikolojik glivenlik, prososyal motivasyon, iligkisel is becerikliligi ve duygusal
bagliligin net karlilik orami tlizerindeki etkisini belirlemek icin yapilan regresyon
analizleri sonucunda istatiksel olarak anlamli modeller elde edilememistir. (Tablo
3.22). Buna gore s6z konusu degiskenlerin net karlilik orani iizerinde anlamli bir etkiye

sahip olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

IK uygulamalarmin psikolojik giivenlik, prososyal motivasyon, iliskisel is
becerikliligi ve duygusal baglilik {izerindeki etkilerini belirlemek amaciyla yapilan
regresyon analizleri sonucunda (Tablo 3.23) IK uygulamalarinin séz konusu
degiskenler iizerinde etkili olduguna dair anlamli modeller elde edilmistir. Sonuclara
gore, Ozen Gosteren IK uygulamalari psikolojik giivenlik {izerinde; Firsat Sunan ve
Ozen Gosteren IK uygulamalar1 prososyal motivasyon iizerinde; Gelisim Odakli ve
Firsat Sunan IK uygulamalar iliskisel is becerikliligi ve duygusal baghlik iizerinde

etkilidir.
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Tablo 3.22: Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel is Becerikliligi
ve Duygusal Baghihgin Net Karhlik Oram Uzerindeki Etkisine Tliskin Regresyon

Modelleri
Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) -0,055 0,210 -0,263 0,793
Psikolojik Giivenlik 0,087 0,079 0,209 1,091 0,278 2,65

Bagimli Degigken: Net Karlilik Orani
R=0,109; R?=0,012; F=1,190, p=0,278>0,05

Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) -0,263 0,325 -0,811 0,419
Prososyal Motivasyon 0,134 0,099 0,134 1346 0,181 1,00

Bagimli Degigken: Net Karlilik Oran1
R=0,134; R?=0,018; F=1,811, p=0,181>0,05

Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0,101 0,357 0,284 0,777
Miskisel Is Becerikliligi | 0,021 0,107 0,02 0,196 0,845 1,00

Bagimli Degisken: Net Karlilik Oram
R=0,020; R?=0,000; F=0,038, p=0,845>0,05

Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0,108 0,215 0,502 0,617
Duygusal Baglilik 0,020 0,068 0,030 0,297 0,767 1,00

Bagimli Degisken: Net Karlilik Oram
R=0,030; R?=0,001; F=0,088, p=0,767>0,05
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Tablo 3.23: iK Uygulamalarinin Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon,

Mliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal Baghihk Uzerindeki Etkisine Iliskin

Regresyon Modelleri

Psikolojik Giivenlik Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0,694 0,246 2815 0,006
Gelisim Odakl: K 022 012 0234 1835 0070 2622
Uygulamalari

Firsat Sunan IK 0216 0126 0219 1717 0089 2,629
Uygulamalar1

zen Giggigren IK 0286 0,076 0318 3,749 0,000%* 1,165
Uygulamalar1

Bagimli Degisken: Psikolojik Giivenlik

R=0,622; R2=0,387; F=20,801, p=0,000<0,01**

Prososyal Motivasyon Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 1775 0,192 9224 0,000%*
GeldiprOdakghy 0024 0094 -0033 -0261 0794 2622
Uygulamalari

Firsat Sunan IK 045 0098 0574 4575 0000%* 2,629
Uygulamalari

Ozen Gosteren IK 0133 0059 0187 2241 0027* 1165
Uygulamalari

Bagimli Degisken: Prososyal Motivasyon

R=0,639; R2=0,408; F=22,738, p=0,000<0,01**

Iliskisel Is Becerikliligi Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 2732 0211 12,934 0,000%*
Gelisim Odakh IK 021 0103 -0301 -2039 0044* 2622
Uygulamalar1

Firsat Sunan IK 0454 0108 0621 4203 0,000%* 2629
Uygulamalar1

Ozen Gosteren IK 0019 0065 -0029 -0294 0769 1,165
Uygulamalar1

Bagimli Degisken: iliskisel Is Becerikliligi
R=0,422; R?>=0,178; F=7,143, p=0,000<0,01**
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Tablo 3.23: IK Uygulamalarimn Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon,
Mliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal Baghihk Uzerindeki Etkisine Iliskin

Regresyon Modelleri (Devam)

Duygusal Baghlik Beta St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 2,732 0,211 12,934 0,000**
Gelisim Odakli IK

-0,21 0,103 -0,301 -2,039 0,044* 2,622
Uygulamalari

Firsat Sunan 1K

0,454 0,108 0,621 4,203 0,000** 2,629
Uygulamalar1

Ozen Gosteren IK

-0,019 0,065 -0,029 -0,294 0,769 1,165
Uygulamalar1

Bagiml Degisken: Duygusal Baglilik
R=0,767; R?=0,588; F=47,152, p=0,000<0,01**

3.7.5.1.1. Prososyal Motivasyonun IK Uygulamalarimin Net Karlhhk

Oranina Etkisindeki Diizenleyici Rolii

IK uygulamalarinin net karlilik orani iizerindeki etkisinde prososyal
motivasyonun diizenleyici etkiye sahip olup olmadigini belirlemek amaciyla
hiyerarsik regresyon analizi gergeklestirilmistir (Tablo 3.24). Analizin ilk asamasinda
IK uygulamalarinin net karlilik orani iizerindeki etkisi arastirilmis, ikinci asamasinda
ise prososyal motivasyon IK uygulamalarma ilave olarak modele dahil edilmistir.
Ikinci asamada model anlamli olmaya devam etmis ancak hem prososyal motivasyon
net karlilik orani1 tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmamis hem de modelin agiklama
giiciindeki artis anlamli olmanustir. Ugiincii asamada prososyal motivasyon etkilesim
terimleriyle modele dahil edildiginde ise, IKY &lgegindeki boyutlardan sadece Gelisim
Odakli IK uygulamalari ile prososyal motivasyona ait etkilesim teriminin anlamli bir
etkiye sahip oldugu (Net Karlilik Orani i¢in Hipotez 2a(i) Kabul; Hipotez 2b(i) ve
Hipotez 2c(i) Red) ortaya ¢ikmaktadir. Etkilesim teriminin eklendigi haliyle modelin
aciklama giicliniin %8,3 oraninda anlamli bir artis gosterdigi (p<0,05) goriilmektedir.
Sonuglar prososyal motivasyonun Gelisim Odakli IK uygulamalarmin net karlilik
orani iizerindeki etkisi {izerinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ote

yandan etkilesim teriminin katsayisinin negatif oldugu goriilmektedir. Buna gore
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calisanin prososyal motivasyona sahip olma diizeyi ve Gelisim Odakhi 1K

uygulamalarinin varhig arttik¢a Gelisim Odakli IK uygulamalarinin net karlilik orani

uzerindeki etkisi azalmaktadir.

Tablo 3.24: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide

Prososyal Motivasyonun Diizenleyici Etkisine Iliskin Regresyon Modeli

Model 1 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) .0.285 0,236 1208 0,230
Geligim Odakl: IK 0156 0116 -0208 -1345 0182 2,65
Uygulamalar1

Ry nan e 0068 0121 0086 0559 0577 2,63
Uygulamalar1

Ozen GoSiegn TK 0259 0074 0362 3508 0001%** 118
Uygulamalar1

R=0,348; R?=0,121: F=4,446, p=0,006<0,01**

Model 2 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0398 0323 1232 0221
Geligim Odakl: IK 0153 0117 -0205 -1316 0191 2,65
Uygulamalari

Firsat Sunan IK 0038 0134 0049 0286 0775  3.208
Uygulamalari

Ozen Gosteren Ik 0250 0076 0349 3275 0,001** 1,247
Uygulamalari

Prososyal Motivasyon 0,064 0,124 0,064 0,514 0,608 1,699
R=0,351; R?=0,123: F=3,375, p=0,013<0,05*

R? Degisim=0,002; p=0,608>0,05

Model 3 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0402 0,343 1171 0,245
Gelisim Odakli IK 0185 0117 -0247 -1582 0117 2,854
Uygulamalar1

Firsat Sunan IK 0086 0132 011 0653 0516 3,305
Uygulamalar1

Ozen Gosteren 1K 0243 0074 0340 327 0,002** 1,263

Uygulamalar1
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Tablo 3.24: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Orami Arasindaki iliskide

Prososyal Motivasyonun Diizenleyici Etkisine Iliskin Regresyon Modeli

(Devam)
Model 3 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
Prososyal Motivasyon 0,052 0,125 0,052 0,416 0,678 1,828
Gelisim Odakli IK
Uygulamalari (Z2) X -0,096 0,044 -0477 -2,181 0,032 561

Prososyal Motivasyon (Z)

Firsat Sunan IK
Uygulamalar1 (Z) X 0,056 0,054 0,267 1,038 0,302 7,731
Prososyal Motivasyon (Z)

Ozen Gosteren 1K
Uygulamalar1 (Z) X 0,084 0,047 0,275 1,787 0,077 2,776
Prososyal Motivasyon (Z)

R=0,454; R?=0,206; F=3,446, p=0,003<0,01**
R? Degisim=0,083; p=0,026<0,05*
**1<0,01 *p<0,05

3.7.5.1.2. Psikolojik Giivenligin IK Uygulamalarinin Net Karlihk Oranina
Etkisindeki Diizenleyici Rolii

IK uygulamalarinin net karlibik orani iizerindeki etkisinde psikolojik
giivenligin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigini belirlemek amaciyla hiyerarsik
regresyon analizi gerceklestirilmistir (Tablo 3.25). Analizin ilk asamasinda IK
uygulamalarinin net karlilik orani iizerindeki etkisi arastirilmis, ikinci asamasinda ise
psikolojik giivenlik 1K uygulamalarmna ilave olarak modele dahil edilmistir. ikinci
asamada model anlamli olmaya devam etmis ancak hem psikolojik giivenlik net
karlilik orani iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmamis hem de modelin agiklama
giiciindeki artis anlamli olmamistir. Ugiincii asamada psikolojik giivenlik etkilesim
terimleriyle modele dahil edildiginde ise, IKY 6lgegindeki her ii¢ boyutun psikolojik
giivenlikle etkilesim terimlerinin net karlilik orani {izerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu (Net Karlilik Orani i¢in Hipotez 2a(ii), Hipotez 2b(ii) ve Hipotez 2c(ii) Kabul)
ortaya ¢ikmaktadir. Etkilesim teriminin eklendigi haliyle modelin agiklama giicliniin

%11,7 oraninda anlamli bir artis gosterdigi (p<0,05) goriilmektedir. Sonuglar
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psikolojik giivenligin IK uygulamalarinin net karlilik orani iizerindeki etkisi izerinde
diizenleyici etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Etkilesim katsayilari
incelendiginde; psikolojik giivenligin Gelisim Odakli IK uygulamalariyla etkilesim
teriminin negatif, Firsat Odakl1 IK ve Ozen Gésteren IK uygulamalariyla etkilesim
teriminin ise pozitif oldugu goriilmektedir. Buna gore ¢alisanin psikolojik giivenlige
sahip olma diizeyiyle birlikte orgiitte Gelisim Odakli IK uygulamalarinin varlig
arttikca, Gelisim Odakli IK uygulamalarinin net karlilik orani iizerindeki etkisi
azalmaktadir. Diger yandan calisanin psikolojik gilivenlige sahip olma diizeyiyle
birlikte orgiitte Firsat Odakli IK uygulamalarinin varlig1 arttikga Firsat Odakli 1K
uygulamalarinin net karlilik orani tizerindeki etkisi artmaktadir. Benzer sekilde
caliganin psikolojik giivenlige sahip olma diizeyiyle birlikte orgiitte Ozen Odakli IK
uygulamalarmin varhig arttikca, Ozen Odakli IK uygulamalarmin net karlilik orani

uzerindeki etkisi artmaktadir.

Tablo 3.25: iK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide
Psikolojik Giivenligin Diizenleyici Etkisine Iliskin Regresyon Modeli

Model 1 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) -0,285 0,236 -1,208 0,230
Gelisim Odakl IK

-0,156 0,116 -0,208 -1,345 0,182 2,65
Uygulamalari
Firsat Sunan 1K

0,068 0,121 0,086 0,559 0,577 2,63
Uygulamalari

Ozen Gosteren 1K 0259 0074 0362 3508 0001** 118
Uygulamalari

R=0,348; R?=0,121; F=4,446, p=0,006<0,01**

Model 2 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) -0,284 0,247 -1,153 0,252
Gelisim Odakli IK

-0,156 0,119 -0,208 -1,313 0,192 2,739
Uygulamalar1
Firsat Sunan 1K

0,068 0,123 0,087 0,551 0,583 2,701
Uygulamalari
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Tablo 3.25: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Orami Arasindaki iliskide

Psikolojik Giivenligin Diizenleyici Etkisine Iliskin Regresyon Modeli

(Devam)
Model 2 (Devam) Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
Ozen Gosteren IK 0259 0079 0363 3276 0001%* 1339
Uygulamalart
Psikolojik Giivenlik -0,001 0,097 -0,001 -0,008 0,993 1,624
R=0,348: R?=0,121: F=3,300, p=0,014<0,05*
R? Degisim=0,000; p=0,993>0,05
Model 3 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) -0,183 0,258 -0,709 0,480
Geligim Odg@iIK 0081 0119 -0109 -0,682 0497 3,094
Uygulamalar1
Frrsat Sunan LK 0038 0121 -0048 -0311 0756 2,902
Uygulamalar1
Ozen Ciggtcren LK 0249 0076 0349 3263 0002%* 1397
Uygulamalar1
Psikolojik Giivenlik -0,007 0,095 -0,009 -0,075 0,940 1,753
Gelisim Odakl IK
Uygulamalari (Z) X 0,140 0,048 -0,435 2,903 0,005** 2746
Psikolojik Giivenlik (Z)
Firsat Sunan IK
Uygulamalar1 (Z) X 0,115 0,045 0,378 2,559 0,012* 2,658
Psikolojik Giivenlik (Z)
Ozen Gosteren IK
Uygulamalar1 (Z) X 0,068 0,025 0,268 2,755 0,007** 1,159

Psikolojik Giivenlik (Z)

R=0,488; R?=0,238; F=4,155, p=0,001<0,01**
R? Degisim=0,117; p=0,004<0,01**

**p<0,01 *p<0,05
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3.7.5.1.3. lliskisel Is Becerikliliginin 1K Uygulamalarinin Net Karhhk

Oranina Etkisindeki Diizenleyici Rolii

IK uygulamalarinin net karhilik orani iizerindeki etkisinde iliskisel is
becerikliliginin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigimi belirlemek amaciyla
hiyerarsik regresyon analizi ger¢eklestirilmistir (Tablo 3.26). Analizin ilk asamasinda
IK uygulamalarinin net karlilik oran iizerindeki etkisi arastirilmus, ikinci asamasinda
ise iliskisel is becerikliligi IK uygulamalarna ilave olarak modele dahil edilmistir.
Ikinci asamada model anlamli olmaya devam etmis ancak hem iliskisel is becerikliligi
net karlilik orani {izerinde anlaml1 bir etkiye sahip olmamis hem de modelin agiklama
giiciindeki artis anlamli olmamustir. Ugiincii asamada iliskisel is becerikliligi etkilesim
terimleriyle modele dahil edildiginde, modelin anlamli olmaya devam ettigi ve IKY
olgegindeki Firsat Sunan IK uygulamalar ile iliskisel is becerikliligine ait etkilesim
teriminin anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (Net Karlilik Orani igin
Hipotez 2c(iii) Kabul; Hipotez 2a(iii) ve Hipotez 2b(iii) Red). Etkilesim teriminin
eklendigi haliyle modelin agiklama giicii %16,3’e ¢cikmis ancak artig istatistiksel olarak
anlamli olmamustir (p>0,05). Artisin anlamli olmamasina karsin etkilesim teriminin
anlamli olmasi iliskisel is becerikliliginin IK uygulamalarinin net karlilik oran
lizerindeki etkisi iizerinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ote
yandan etkilesim teriminin katsayisinin pozitif oldugu goriilmektedir. Buna goére Buna
gore calisanin iligkisel is becerikliligini sergileme diizeyiyle birlikte orgilitte Firsat
Odakli IK uygulamalarinin varlig arttikga, Firsat Odakli IK uygulamalarinin net

karlilik orani tizerindeki etkisi artmaktadir.

Tablo 3.26: iK Uygulamalari ve Net Karlihk Oram Arasindaki iliskide iliskisel
Is Becerikliliginin Diizenleyici Etkisine iliskin Regresyon Modeli

Model 1 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0285 0236 1208 0230
Gelisim Odakl: K 0156 0116 -0208 -1345 0182  2.65
Uygulamalari

Firsat Sunan IK 0068 0121 0086 0559 0577  2.63
Uygulamalari
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Tablo 3.26: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide fliskisel

Is Becerikliliginin Diizenleyici Etkisine liskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 1 (Devam) Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
Ozen Gosteren IK 0259 0074 0362 3508 0001** 118
Uygulamalari

R=0,348; R?=0,121; F=4,446, p=0,006<0,01**

Model 2 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0264 0,389 .0,68 0,498

Gelisim Qgakh K 0158 0119 -021 -1325 0188 2751
Uygulamalar1

Firsafganan Ik 0071 0132 0091 0539 0591 3,097
Uygulamalar1

Ozen GGsteTQQE 0259 0074 0362 3485 0001** 1179
Uygulamalar1

fliskisel s Becerikliligi | -0,008 0,113  -0,007 -0,068 0946 1,217
R=0,348; R?=0,121: F=3,301, p=0,014<0,05*

R? Degisim=0,000; p=0,946>0,05

Model 3 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF

(Sabit) .0502 0,407 1235 022

Gelisim Odakl: IK 0189 0125 -0252 -1515 0133 3073
Uygulamalar1

Firsat Sunan IK 0050 0137 0064 0368 0714 34

Uygulamalar1

Ozen Gosteren IK 0317 008 0444 3985 0000%% 1,378
Uygulamalar1

Miskisel Is Becerikliligi 0,051 0,12 0,048 0,427 0,670 1,407
Gelisim Odakli IK

Uygulamalar1 (Z) X i i i

ikl Iy Bocortililigi | 0065 0045 0154 1442 0153 1261
(2)

Firsat Sunan IK

Uygulamalari (Z) X 0,098 0049 0232 2016 0047% 1467

Miskisel Is Becerikliligi
(2)
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Tablo 3.26: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide fliskisel
Is Becerikliliginin Diizenleyici Etkisine liskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 3 (Devam) Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
Ozen Gésteren IK

Uygulamalar (Z) X ) ) i

iliskisel is Becerikliligi 0,018 0,033 0,063 0,564 0,574 1,405
(2)

R=0,404; R?=0,163; F=2,593, p=0,017<0,05*
R? Degisim=0,042; p=0,202>0,05
**p<0,01 *p<0,05

3.7.5.1.4. Duygusal Baghhgin IK Uygulamalarinin Net Karhlik Oranina
Etkisindeki Diizenleyici Rolii

IK uygulamalarmin net karlilik orani iizerindeki etkisinde duygusal bagliligin
diizenleyici etkiye sahip olup olmadigimi belirlemek amaciyla hiyerarsik regresyon
analizi gergeklestirilmistir (Tablo 3.27). Analizin ilk asamasinda IK uygulamalarinin
net karlilik orani lizerindeki etkisi arastirilmis, ikinci asamasinda ise duygusal baglilik
IK uygulamalarina ilave olarak modele dahil edilmistir. Ikinci asamada model anlamli
olmaya devam etmis ancak hem duygusal baglilik net karlilik orani iizerinde anlamli
bir etkiye sahip olmamis hem de modelin agiklama giiciindeki artig anlamli olmamustir.
Ugiincii asamada duygusal baglilik etkilesim terimleriyle modele dahil edildiginde ise,
modelin anlamli olmaya devam ettigi ve IKY 6lgegindeki Gelisim Odakli ve Firsat
Sunan IK uygulamalari ile duygusal baghliga ait etkilesim terimlerinin anlamli bir
etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Hipotez 2a(iv) ve Hipotez 2c(iv) Kabul,
Hipotez 2b(iv) Red). Etkilesim terimlerinin eklendigi haliyle modelin agiklama
giicliniin %7,1 oraninda anlaml1 bir artis gosterdigi (p<0,05) goriilmektedir. Sonuglar
duygusal bagliligi IK uygulamalarinin net karlilik orani iizerindeki etkisi {izerinde
diizenleyici etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Etkilesim katsayilar
incelendiginde; duygusal baghligin Gelisim Odakli IK uygulamalariyla etkilesim
teriminin negatif, Firsat Odakli IK uygulamalariyla etkilesim teriminin ise pozitif
oldugu goriilmektedir. Buna gore calisanin duygusal bagliliga sahip olma diizeyiyle
birlikte drgiitte Gelisim Odakl1 IK uygulamalarinin varhig arttik¢a, Gelisim Odakli IK
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uygulamalarinin net karlilik orani {izerindeki etkisi azalmaktadir. Diger yandan

calisanin duygusal bagliliga sahip olma diizeyiyle birlikte orgiitte Firsat Odakli 1K

uygulamalarinin varhig: arttikca, Firsat Odakli IK uygulamalarinin net karlilik orani

uzerindeki etkisi artmaktadir.

Tablo 3.27: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide

Duygusal Baghligin Diizenleyici Etkisine iliskin Regresyon Modeli

Model 1 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0,285 0,236 1,208 0,230
k™ V@K 0156 0116 -0208 -1345 0182 2,65
Uygulamalar1

Firsat Sian [K 0068 0121 0086 0559 0577 2,63
Uygulamalar1

Ozen Ghstercigy 0259 0074 0362 3508 0001** 118
Uygulamalar1

R=0,348; R2=0,121; F=4,446, p=0,006<0,01**

Model 2 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0239 0238 1,002 0,319
Gelisim Odaklr IK 0105 0123 -0140 -085 0397 2,989
Uygulamalari

Firsat Sunan IK 0,06 0125 0136 0853 03% 2,807
Uygulamalari

Ozen Gosteren IK 0297 008 0416 3720 0000%* 1,385
Uygulamalari

Duygusal Baglilik 0125 0101 -0183 -1232 0221 2,454
R=0,367; R2=0,135; F=3,371, p=0,007<0,01**

R? Degisim=0,014; p=0,221>0,05

Model 3 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0,037 0,262 0142 0,887
Gelisim Odakl T 0109 0124 0,145 -0878 0382 3,185
Uygulamalar1
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Tablo 3.27: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide
Duygusal Baghligin Diizenleyici Etkisine Iliskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 3 (Devam) Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
Firsat Sunan IK 0101 0122 0128 0824 0412 2,833
Uygulamalari

Ozen Gosteren IK 0308 0079 0431 3911 0000% 1423
Uygulamalari

Duygusal Baglilik -0,188 0,103 -0,276 -1,815 0,073 2,701
Gelisim Odakli IK

Uygulamalar1 (Z) X -0,139 0,048 -0,581 -2,866 0,005** 4,811
Duygusal Baglilik (Z)

Firsat Sunan IK

Uygulamalar1 (Z2) X 0,112 0,051 0,421 2,188 0,031* 4,333
Duygusal Baglilik (Z2)

Ozen Gosteren 1K

Uygulamalar1 (Z) X 0,021 0,038 0,063 0,569 0,571 1,423
Duygusal Baglilik (Z)

R=0,453; R?=0,205; F=3,436, p=0,003<0,01**
R? Degisim=0,071; p=0,046<0,05*
**p<0,01 *p<0,05

3.7.5.1.5. Prososyal Motivasyon, Psikolojik Giivenlik, iliskisel Iy
Becerikliligi ve Duygusal Baghhgin IK Uygulamalarimin Net Karhhk Oranina
Etkisindeki Diizenleyici Rolii

IK uygulamalarinin net karlilik oram iizerindeki etkisine psikolojik giivenlik,
prososyal motivasyon, iligkisel is becerikliligi ve duygusal baglilik degiskenlerinin
diizenleyici etkisini tiim degiskenler ayni1 anda modelde yer alacak sekilde ortaya
cikarmak i¢in yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonucunda (Tablo 3.28),
degiskenlerin IKY boyutlariyla etkilesim terimleriyle modele dahil edildigi durumda
anlaml1 bir model elde edilmistir. Buna karsin ii¢ etkilesim teriminin VIF degerlerinin
10’un tizerinde olmasi ¢oklu baglanti sorununa yol agmaktadir. Bu nedenle ¢oklu
baglant1 sorununa yol acan degiskenler modelden ¢ikarilarak (Cokluk, Sekercioglu ve

Biiytikoztiirk, 2021: 36) analiz tekrar edilmistir.
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Yenilenen regresyon analizi sonucunda (Tablo 3.29) modelin anlamli oldugu
ve IKY olcegindeki Ozen Gosteren Uygulamalar ile duygusal baglilik ve psikolojik
giivenlige ait etkilesim terimleri ile Gelisim Odakli uygulamalar ile psikolojik
giivenlige ait etkilesim terimlerinin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore tiim degiskenler modele dahil edildiginde, Ozen
Gosteren uygulamalar anlamli olmaya devam ederken psikolojik giivenlik ve duygusal
baglilik degiskenleri IKY ve net karlilik oran1 arasindaki iliskide diizenleyici etkiye
sahip olmaktadir. Modelin agiklama giicliniin ise %18,5 oraninda anlamli bir artis
gosterdigi (p<0,05) goriilmektedir. Etkilesim terimlerinin katsayilar1 incelendiginde;
duygusal bagliligin Ozen Gosteren IK uygulamalariyla etkilesim teriminin negatif,
psikolojik giivenligin Gelisim Odakli IK uygulamalariyla etkilesim teriminin negatif,
psikolojik giivenligin Ozen Gosteren IK uygulamalariyla etkilesim teriminin ise
pozitif yonde oldugu goriilmektedir. Buna gore calisanin duygusal bagliliga sahip
olma diizeyiyle birlikte orgiitte Ozen Gosteren IK uygulamalarinin varlig: arttikca,
Ozen Gésteren IK uygulamalarmin net karlilik oram iizerindeki etkisi azalmaktadur.
Benzer sekilde calisanin psikolojik gilivenlige sahip olma diizeyiyle birlikte orgiitte
Gelisim Odakli IK uygulamalarmin varhig arttikga, Gelisim Odakh IK
uygulamalarinin net karlilik orami {izerindeki etkisi azalmaktadir. Diger yandan
caliganin psikolojik giivenlige sahip olma diizeyiyle birlikte rgiitte Ozen Gosteren IK
uygulamalarmin varhg arttikga, Ozen Gosteren IK uygulamalarmin net karlilik orani

uzerindeki etkisi artmaktadir.

Tablo 3.28: iK Uygulamalari ve Net Karlihk Oram Arasindaki iliskide
Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, Iliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal
Baglihgin Diizenleyici Etkisine Tliskin Regresyon Modeli

Model 1 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0285 0236 1208 0230

Gelisim Odaklt IK | 5156 0116 0208 -1345 0,182 2,65
Uygulamalar1

Firsat Sunan IK 0068 0121 0086 0559 0577 2,63
Uygulamalar1
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Tablo 3.28: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide

Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, Iliskisel is Becerikliligi ve Duygusal

Baghhigin Diizenleyici Etkisine liskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 1 (Devam) Beta St.Hata St.Beta t p VIF
Ozen Gosteren IK—| o559 0074 0362 3508 0001** 118
Uygulamalar1

R=0,348; R?=0,121; F=4,446, p=0,006<0,01**

Model 2 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) -0,433 0,418 -1,035 0,304

Gelisim Odakl Ik 1 5 005 913 0127 -073 0467 3.255
Uygulamalari

Firsat Sunaghi 0062 014 0079 0443 0,659 3,446
Uygulamalari

Ozen Gosteren IR | 5563 g0gs 0397 3337 0001** 153
Uygulamalari

Psikolojik Giivenlik | 0,026 0,102 0,032 0253 0,801 1,79
Prososyal 0099 0,138 0,100 0,722 0,472 2,065
Motivasyon

liskisel Is 0004 0127 0003 0029 0977 1,522
Becerikliligi

Duygusal Baghihik | -0,151 0,111  -0,222 -1,357 0,178 2,893
R=0,376; R2=0,141; F=2,183, p=0,043<0,05*

R? Degisim=0,020; p=0,700>0,05

Model 3 Beta  StHata St.Beta p VIF
(Sabit) -0,497 0,45 -1,105 0,273
Gelisim Odakl: I 0015 0137 -0019 -0106 0915 4,093
Uygulamalar1

Firsat Sunan IK -0,068 0,146 -0,087 -0,466 0,642 4,269
Uygulamalar1

Ozen Gosteren IK 0301 009 0421 3347 0001%* 1,941
Uygulamalar1

Psikolojik Giivenlik 0059 0,103 0,074 0567 0572 2,065
Prososyal Motivasyon -0,072 0,167 -0,072  -0,43 0,668 3,449
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Tablo 3.28: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide

Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, Iliskisel is Becerikliligi ve Duygusal

Baghhigin Diizenleyici Etkisine iliskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 3 (Devam)

Beta

St.Hata

St.Beta

t

P

VIF

Iliskisel Is Becerikliligi
Duygusal Baglilik

Gelisim Odakli IK
Uygulamalar1 (Z) X
Psikolojik Giivenlik (Z)

Firsat Sunan IK
Uygulamalar (Z2) X
Psikolojik Giivenlik (Z)

Ozen Gosteren IK
Uygulamalar1 (Z2) X
Psikolojik Giivenlik (Z)

Gelisim Odakli IK
Uygulamalar (Z2) X
Prososyal Motivasyon (Z)

Firsat Sunan IK
Uygulamalar1 (Z) X
Prososyal Motivasyon (Z)

Ozen Gosteren IK
Uygulamalar1 (Z2) X
Prososyal Motivasyon (Z)

Gelisim Odakli IK
Uygulamalar1 (Z) X
Mliskisel Is Becerikliligi
(2)

Firsat Sunan IK
Uygulamalar1 (Z) X
Mliskisel Is Becerikliligi
(2)

Ozen Gosteren IK
Uygulamalar1 (Z) X
Mliskisel Is Becerikliligi
(2)

Gelisim Odakli IK
Uygulamalar1 (Z) X
Duygusal Baglilik (Z)

0,182
-0,143

-0,05

0,066

0,104

-0,048

0,013

0,095

0,007

-0,004

-0,02

-0,054

0,149
0,127

0,08

0,076

0,036

0,079

0,087

0,059

0,061

0,067

0,038

0,07

0,170
-0,211

-0,157

0,215

0,413

-0,240

0,064

0,309

0,016

-0,009

-0,068

-0,226

1,221
-1,131

-0,633

0,867

2,861

-0,611

0,155

1,605

0,111

-0,059

-0,524

-0,768

0,225
0,261

0,529

0,388

0,005**

0,543

0,877

0,112

0,912

0,953

0,601

0,445

2,379
4,256

7,501

7,532

2,554

18,987

20,632

4,533

2,558

3,110

2,059

10,582
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Tablo 3.28: IK Uygulamalari ve Net Karhlik Oram Arasindaki iliskide

Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, Iliskisel is Becerikliligi ve Duygusal

Baghhigin Diizenleyici Etkisine liskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 3 (Devam)

Beta

St.Hata St.Beta

t

VIF

Firsat Sunan IK
Uygulamalar1 (Z) X
Duygusal Baglilik (Z)

Ozen Gosteren 1K
Uygulamalar (Z2) X
Duygusal Baghlik (Z)

0,04

-0,122

0,073

0,057

0,149

-0,359

0,539

-2,148

0,591

0,035*

9,406

3,421

R=0,582; R?=0,339; F=2,187, p=0,008<0,01**
R? Degisim=0,198; p=0,032<0,05*

**n<0,01 *p<0,05

Tablo 3.29: iK Uygulamalari ve Net Karlihk Oram Arasindaki iliskide

Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, iliskisel Is Becerikliligi ve Duygusal

Baghhigin Diizenleyici Etkisine liskin Regresyon Modeli

Model 3 Beta  St.Hata St.Beta t p VIF

(Sabit) -0,51 0,444 -1,15 0,254

Gelisim Odakli IK 0023 0135 -0031 -0172 0864 4,025
Uygulamalar1

Firsat Sunan IK 0082 0141 -0105 -0583 0562 4,06

Uygulamalar1

Ozen Gosteren IK 0305 0087 0428 3501 0001* 1,861
Uygulamalar1

Psikolojik Giivenlik 0,011 0,14 0,011 0,077 0,939 2,451
Prososyal Motivasyon 0,035 0,1 0,044 0,349 0,728 1,987
Mliskisel Is Becerikliligi 0,129 0,138 0,121 0,932 0,354 2,093
Duygusal Baglilik -0,133 0,11 -0,196 -1,212 0,229 3,268
Gelisim Odakli IK

Uygulamalar1 (Z) X -0,108 0,054 -0,334 -1,986 0,050* 3,536
Psikolojik Giivenlik (Z)

Firsat Sunan 1K

Uygulamalari (Z) X 0,111 0,058 0,362 1,909 0,060 4475

Psikolojik Giivenlik (Z)
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Tablo 3.29: iK Uygulamalari ve Net Karlilik Oram Arasindaki iliskide
Psikolojik Giivenlik, Prososyal Motivasyon, Iliskisel is Becerikliligi ve Duygusal
Baghhigin Diizenleyici Etkisine liskin Regresyon Modeli (Devam)

Model 3 (Devam) Beta  St.Hata St.Beta t p VIF

Ozen Gésteren IK
Uygulamalar (Z2) X 0,108 0,035 0,428 3,061 0,003** 2,434
Psikolojik Giivenlik (Z)

Ozen Gosteren IK
Uygulamalar1 (Z) X 0,063 0,042 0,205 1512 0,134 2,288
Prososyal Motivasyon (Z)

Gelisim Odakli IK
Uygulamalar1 (Z2) X
Miskisel Is Becerikliligi
2

Firsat Sunan IK
Uygulamalar (Z2) X
Miskisel Is Becerikliligi
2

Ozen Gésteren IK
Uygulamalar (Z2) X
Miskisel Is Becerikliligi
2

Firsat Sunan IK
Uygulamalar1 (Z) X -0,025 0,046 -0,094 -0,542 0,589 3,753
Duygusal Baglilik (Z)

Ozen Gésteren IK
Uygulamalar1 (Z) X -0,119 0,054 -0,350 -2,208 0,030* 3,128
Duygusal Baglilik (Z)

-0,027 0,044 -0,064 -0,61 0,543 1,358

0,023 0,051 0,055 0,458 0,648 1,795

-0,018 0,036 -0,062 -0,506 0,614 1,877

R=0,571; R?=0,327; F=2,546, p=0,003<0,01**
R? Degisim=0,185; p=0,012<0,05*
**p<0,01 *p<0,05

3.7.5.2. iK Uygulamalarimin ve Ara Degiskenlerin Oz Sermaye Karhhg
Uzerindeki Etkisi

IK uygulamalarmin 6z sermaye karliligi (ROE) iizerindeki etkisini belirlemek
icin yapilan regresyon analiz sonucunda istatiksel olarak anlamli bir model elde

edilememistir (Tablo 3.30). Buna gore IK uygulamalarinin 6z sermaye karliligi
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lizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir (Oz Sermaye Karlilig
icin Hipotez 1a, Hipotez 1b ve Hipotez 1c Red). Diizenleyici etkinin olabilmesi igin
bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerinde etkili olmas1 gerekmektedir. Analiz
sonucuna bu 6n sart saglanamamustir. Baska deyisle 1K uygulamalar1 6z sermaye
karlilig1 tizerinde etkili degildir ve bu nedenle psikolojik gilivenlik, prososyal
motivasyon, iliskisel is becerikliligi ve duygusal baghiligin IK uygulamalar ile &z
sermaye karlilig1 arasinda diizenleyici role sahip olmasit miimkiin gériinmemektedir
(Oz Sermaye Karlilig: i¢in Hipotez 2a(i), Hipotez 2a(ii), Hipotez 2a(iii), Hipotez
2a(iv), Hipotez 2b(i), Hipotez 2b(ii), Hipotez 2b(iii), Hipotez 2b(iv), Hipotez 2c(i),
Hipotez 2c(ii), Hipotez 2c(iii), Hipotez 2c(iv) Red).

Tablo 3.30: IK Uygulamalarimin Oz Sermaye Karhligi (ROE) Uzerindeki
Etkisine Iliskin Regresyon Modeli

Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0350 0,589 0594 0,554
Gelisim Odaklt K| g 0e3 929 0036 -0219 0827 2645
Uygulamalar1

Firsat Sunan 1K

-0,046 0,302 -0,025 -0,153 0,879 2,63
Uygulamalar1

Ozen Gosteren IK

0,003 0,184 0,002 0,016 0,988 1,178
Uygulamalari

R=0,057; R?=0,003; F=0,106, p=0,956>0,05

3.7.5.3. IK Uygulamalarinin ve Ara Degiskenlerin Aktiflerin Karlihg
Uzerindeki Etkisi

IK uygulamalarinin aktiflerin karliligi (ROA) iizerindeki etkisini belirlemek
icin yapilan regresyon analiz sonucunda istatiksel olarak anlamli bir model elde
edilememistir (Tablo 3.31). Buna gore IK uygulamalarinin aktiflerin karlilig1 {izerinde
anlamli bir etkiye sahip olmadig ortaya ¢ikmaktadir (Aktiflerin Karlilig1 icin Hipotez
1a, Hipotez 1b ve Hipotez 1c Red). Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde
etkili olmas1 gerektiginden ve s6z konusu sart saglanamadigindan psikolojik giivenlik,

prososyal motivasyon, iliskisel is becerikliligi ve duygusal bagliligm iK uygulamalart
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ile aktiflerin karliigi arasinda diizenleyici role sahip olmasi miimkiin
goriinmemektedir (Aktiflerin Karlilig1 i¢in Hipotez 2a(i), Hipotez 2a(ii), Hipotez
2a(iii), Hipotez 2a(iv), Hipotez 2b(i), Hipotez 2b(ii), Hipotez 2b(iii), Hipotez 2b(iv),
Hipotez 2c(i), Hipotez 2c(ii), Hipotez 2c(iii), Hipotez 2c(iv) Red).

Tablo 3.31: IK Uygulamalarmin Aktiflerin Karlihg (ROA) Uzerindeki Etkisine
iliskin Regresyon Modeli

Beta  St.Hata St.Beta t p VIF
(Sabit) 0,006 0,042 0,135 0,893
Gelisim Odakl I 1 g 053 0021 0178 -1,009 0274 2,645
Uygulamalari

Firsat Sunan IK

0,02 0022 0,149 0925 0,357 2,630
Uygulamalari

Ozen Gosteren IK
Uygulamalari

R=0,196; R?=0,039; F=1,295, p=0,281>0,05

0,021 0,013 0,174 1,608 0,111 1,178

3.7.5.4. Arastirma Hipotezlerine fliskin Ozet Sonuglar

Aragtirmada test edilen hipotezlerden kabul edilenler incelendiginde (Tablo
3.32); motivasyon artiran 1K uygulamalarmin 6rgiitiin finansal performans: iizerinde
etkili oldugu; beceri artiran IK uygulamalarinin orgiitiin finansal performansina
etkisinde prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik ve duygusal baghligin
diizenleyici role sahip oldugu; motivasyon artiran IK uygulamalariin drgiitiin finansal
performansina etkisinde sadece psikolojik giivenligin diizenleyici etkiye sahip oldugu;
firsatlar1 artiran IK uygulamalarmin orgiitiin  finansal performansina etkisinde
psikolojik giivenlik, iliskisel is becerikliligi ve duygusal bagliligin diizenleyici etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Hipotezler sadece finansal performans olarak Net Karlilik
Orani dikkate alindiginda kabul edilmistir; Oz Sermaye Karliigi ve Aktiflerin
Karliligiyla ilgili tiim hipotezler reddedilmistir.
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Tablo 3.32: Arastirma Hipotezlerine Iliskin Sonuglar

Hipotezler

Sonug

la

1b

1c

Beceri artiran IK uygulamalari drgiitiin finansal
performansi tlizerinde etkilidir.

Motivasyon artiran IK uygulamalar drgiitiin finansal
performansi tizerinde etkilidir.

Firsatlar artiran IK uygulamalari orgiitiin finansal
performansi tlizerinde etkilidir.

Red

Kabul

Red

2a(i)

2a(ii)

2a(iii)

2a(iv)

Beceri artiran K uygulamalarinin drgiitiin finansal
performansina etkisinde prososyal motivasyon
diizenleyici etkiye sahiptir.

Beceri artiran IK uygulamalarinin drgiitiin finansal
performansina etkisinde psikolojik giivenlik diizenleyici
etkiye sahiptir.

Beceri artiran iK uygulamalarmin drgiitiin finansal
performansina etkisinde iligkisel is becerikliligi
diizenleyici etkiye sahiptir.

Beceri artiran IK uygulamalarmin drgiitiin finansal
performansina etkisinde duygusal baglilik diizenleyici
etkiye sahiptir.

Kabul

Kabul

Red

Kabul

2b(i)

2b(ii)

2biii)

2b(iv)

Motivasyon artiran IK uygulamalarinin 6rgiitiin finansal
performansina etkisinde prososyal motivasyon
diizenleyici etkiye sahiptir.

Motivasyon artiran IK uygulamalarmin 6rgiitiin finansal
performansina etkisinde psikolojik giivenlik diizenleyici
etkiye sahiptir.

Motivasyon artiran IK uygulamalarinin drgiitiin finansal
performansina etkisinde iligkisel is becerikliligi
diizenleyici etkiye sahiptir.

Motivasyon artiran IK uygulamalarmin 6rgiitiin finansal
performansina etkisinde duygusal baglilik diizenleyici
etkiye sahiptir.

Red

Kabul

Red

Red

2¢(i)

2¢(ii)

Firsatlar artiran IK uygulamalarinin 6rgiitiin finansal
performansina etkisinde prososyal motivasyon
diizenleyici etkiye sahiptir.

Firsatlart artiran IK uygulamalarmin 6rgiitiin finansal
performansina etkisinde psikolojik glivenlik diizenleyici
etkiye sahiptir.

Red

Kabul
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Tablo 3.32: Arastirma Hipotezlerine iliskin Sonuclar (Devam)

Hipotezler (Devam) Sonug
Firsatlar artiran IK uygulamalarmin 6rgiitiin finansal

2c(iii) | performansina etkisinde iliskisel is becerikliligi Kabul
diizenleyici etkiye sahiptir.
Firsatlar1 artiran 1K uygulamalarmin drgiitiin finansal

2c(iv) | performansina etkisinde duygusal baglilik diizenleyici Kabul

etkiye sahiptir.
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SONUC VE ONERILER

1990’11 yillardan itibaren kiiresellesmeyle birlikte rekabet¢iligin artmasi insan
kaynaginin rekabet avantaji olarak goriilmesine yol agmistir. Orgiit stratejisine uygun
bir bigimde yapilandirilan K uygulamalarinin drgiitiin sonuglarina katki saglayacagi
diisiiniilerek IKY nin stratejik roliine vurgu yapilmistir. Bu kapsamda arastirmacilar
IK uygulamalarinin orgiitsel performans iizerindeki etkisini arastirmaya ve ortaya
koymaya baslamistir. Ilgili dénemde bu amacla yapilmis pek ¢ok arastirma IK
uygulamalarinin orgiitsel performansla iligkili oldugunu ortaya koymustur. Buna
karsin aragtirmacilar, s6z konusu iliskinin neden ya da nasil ortaya ¢iktigini

aciklamakta yetersiz kalmistir.

IK uygulamalarinin orgiitsel performansla iliskisinin nasil ortaya ¢iktiginin
aciklanamama sorunu literatiirde “kara kutu” olarak adlandirilmis ve c¢esitli yazarlar
IK uygulamalar ile drgiitsel performans arasindaki iliskiyi bir dizi arac1 degiskenden
olusan bir etki zinciri seklinde ifade eden modeller ortaya koymustur. Yirmi yili agkin
stire 6nce ortaya konan bu modellerin giiniimiiz kosullarina uygun bir bakis agisiyla
yeniden ele alinmasi gerektiginden hareketle, bu tez calismasinda IK uygulamalarinin
orgiitsel performans tizerindeki etkisi prososyal motivasyon, psikolojik gilivenlik, is

becerikliligi gibi glincel kavramlardan yararlanilarak incelenmeye calisiimistir.

Bu dogrultuda Borsa Istanbul isletmeleri ¢alisanlari iizerinde bir arastirma
gerceklestirilmis ve IK uygulamalarinin isletmelerin finansal sonuglari iizerindeki
etkisi ve prososyal motivasyon, psikolojik giivenlik, is becerikliligi gibi giincel
kavramlarin ve literatiirde IK'Y orgiitsel performans iliskisinde siklikla kullanilan ve
aragtirmalarda agiklama giicii yiiksek bulunan duygusal bagliligin IK uygulamalarmin

finansal performans tizerindeki etkisindeki rolleri incelenmistir.

Arastirmada IK uygulamalari AMO modeli referans alinarak ii¢ boyutta ele
alinmustir: Calisanlari beceri ve yeteneklerini artirmaya yénelik IK uygulamalar,
caliganlarin motivasyonunu artirmaya yonelik 1K uygulamalar1 ve g¢alisanlara séz
hakki tantyan ve onlara katilimci olma firsatlar1 sunan IK uygulamalari. Arastirma
sonuglarina gore s6z konusu ii¢ boyut igerisinden sadece ¢alisanlarin motivasyonlarini

artirmaya yonelik 1K uygulamalarinin 6rgiitiin finansal performans: iizerinde etkili
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oldugu ortaya ¢cikmistir. Arastirmada gelistirilen 6l¢egin ilgili boyutunun igerigi
kapsaminda bu sonug ele alindiginda, 6zellikle ¢alisanlarin i ve 6zel yasam dengesine
ozen gosteren IK uygulamalarinin &rgiitiin net karlilik orani {izerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Buna gore orgiit, calisanlarinin 6zel hayatlarindaki sorumluluklarini
yerine getirebilmeleri i¢in onlara olanaklar tanidiginda ve asir1 is yiikiiyle onlarin 6zel

hayatlarini yagsamalarina engel olmadiginda orgiitiin karlilik oran1 artmaktadir.

Bu sonug is aile dengesinin orgiitsel performansla iligkisini arayan cesitli
arastirmalarin sonuglariyla tutarhidir. Cesitli arastirmalar, is aile dengesini gozeten
orgiitlerin gozetmeyen orgiitlere kiyasla daha yiiksek finansal performansa ve biiyiime
oranlarina sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Perry-Smith ve Blum, 2000; Avgar,
Givan ve Liu, 2011; Clifton ve Shepard, 2004; Blazovich, Smith ve Smith, 2013). Is
aile dengesi ¢alisanin destekleyici bir ¢aligma ortamina sahip olmasina yol agmakta ve
bu durum galisanin is tatminine, yasam doyumuna ve zihinsel sagligina olumlu yonde
etki etmekte (Guest, 2002; Higgins, Duxbury ve Johnson, 2000) ve sonug¢ olarak
calisanin is performansi artmaktadir (Wolor vd., 2020; Greenhaus vd., 1997).

Bununla birlikte ¢alismanin pandemi sonrasit kosullarda yapildigi dikkate
alinmalidir. Pandemi boyunca ¢alisanlarin ¢ogu uzaktan ¢alismis ve bu siire boyunca
isteki rollerinin evdeki rolleriyle karismis olmasi nedeniyle g¢alisanlar is ve aile
dengesini kurmakta zorlanmistir (Aksakal, 2021). Sonug olarak bu durumun 6zellikle
13 ve aile dengesinin ¢alisanlar nezdinde 6nemini artirmis oldugu soOylenebilir.
Aragtirma sonuclarina gore Orgiitiin finansal performansi tizerindeki etkisi dikkate
alindiginda, pandemi siiresince karlilig1 yiiksek isletmelerin galisanlarinin is ve aile
dengelerine 6zen gostermis oldugu sdylenebilir. Buna ek olarak ¢alisanlarin pandemi
nedeniyle is aile dengesine daha fazla 6nem vermesi ilgili boyutun finansal performans
tizerindeki etkisini anlamli hale getirmis olabilir. Bu boyutun, ara degiskenler dahil
edilerek gerceklestirilen gesitli regresyon analizlerinde net karlilik orani tizerindeki
etkisini siirekli korumus olmasit boyutun Onemini gostermesi agisindan dikkat

¢ekicidir.

Arastirmada prososyal motivasyon, psikolojik gilivenlik, iliskisel 1is

becerikliligi ve duygusal baglilik degiskenlerinin IK uygulamalari ile finansal
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performans arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahip olup olmadiklar1 test
edilmistir. Analiz sonuglarma gore bazi degiskenlerin diizeyinin belirli 1K
uygulamalar1 s6z konusu oldugunda IK uygulamalar1 ile finansal performans
arasindaki iliskiyi olumlu yonde etkiledigi; bazilarinin ise olumsuz yonde etkiledigi

ortaya ¢ikmuistir.

Sonuglar incelendiginde; orglitte ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini artirmaya
yonelik, baska deyisle gelisim odakli IK uygulamalarinin varligi, ¢alisanin yiiksek
prososyal motivasyona, yiiksek psikolojik giivenlige ve yiiksek duygusal bagliliga
sahip olmas1 durumunda IK uygulamalarinin finansal performans iizerindeki etkisini
olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Buna gore baskalarina yardim etme istegi
yiiksek, orgiitte goriislerini rahatga dile getirebilen ve yaptiklar1 ya da sdylediklerinin
aleyhine sonuclanmayacagindan emin ve Orgiite aidiyet hissi gli¢lii ¢alisanlar s6z
konusu oldugunda, gelisim odakli uygulamalarin Orgiitiin finansal performansina

etkisi azalmaktadir.

Bu sonug gelisim odakl1 IK uygulamalarina yogun olarak odaklanan érgiitlerin,
baska deyisle odagi insan kaynagini gelistirmek olan orgiitlerin sonu¢ odakli hareket
etmediklerini  diisiindiirmektedir. Korelasyon analizlerinde gelisim odakli K
uygulamalarmin Oz Sermaye Karlilig1 ile negatif korelasyona sahip oldugu ortaya
cikt1g1 dikkate alindiginda, ¢alisanlarinin gelisimine yatirim yapmaya odakl orgiitlerin
karhiliklarin azaldigin1 sdylemek miimkiindiir. Gelisimin Orgiitiin performansina
yansimamasi, Orgiitiin insan kaynaginin gelisimine odaklanirken sonu¢ odagini1 goz
ard1 etmesiyle agiklanabilir. Dolayistyla sonug¢ odakli olmayan bir 6rgiitte, psikolojik
giivenligi yiiksek olan bir ¢alisan, performansi kétii oldugunda dahi basina olumsuz
bir durumun gelmeyecegini bildiginden sonug elde etme ¢abasi sergilememekte ya da
performansini artirmaya ¢alismamaktadir. Orgiit, ¢alisanin performans: diistiigiinde
onu gelistirmek i¢in ugragsmakta buna karsin performansinin daha iyi hale gelmesi i¢in
onu zorlamamaktadir. Performansi diisilk oldugunda dahi ¢alisan, herhangi bir

yaptirimla karsilasmamakta, tersine egitim ve gelisim faaliyetlerine katilmaktadir.

Benzer sekilde prososyal motivasyonu yiiksek, baska deyisle baskalarina

yardim etme istegi yiiksek c¢alisanlar da, insan kaynagini gelistirmeye odaklanmig
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orgiitlerde baskalarinin gelisimine katkida bulunmak i¢in gayret sarf etmekte, orgiit
sonu¢ odaklr hareket etmedigi icin sonuglara ulagsma ¢abasi sergilememektedir. Bagka
deyisle insan odag1 yliksek bir orgiitte prososyal motivayonu yiiksek olan ¢alisanlar
odaklarin1 bagkalarmni gelistirmeye vermektedir. Ote yandan &rgiitiin gelisim odaginin
yiiksek oldugu durumda duygusal bagliligi yiiksek olan caligsanlarin, orgiitleri gibi
hareket ederek oOnceliklerini sonu¢ elde etmeye degil insanlar1 gelistirmeye
verdiklerini sdylemek miimkiindiir. Duygusal baglilik ile ¢alisanin kendini orgiitle
Ozdeslestirme diizeyi arasinda gii¢lii bir iligski bulundugu bilinmektedir (Riketta, 2005).
Baz1 yazarlar ¢alisanin kendisini orgiitle 6zdeslestirmesinin c¢alisanin orgiite karsi
duygusal anlamda kendini ait hissetmesine yol a¢tigini ileri siirmektedir (Ashforth,
Harrison ve Corley, 2008). Dolayisiyla duygusal baglilig: yiiksek ¢alisanlar orgiitle
kendilerini daha fazla 6zdes gérmekte ve orgiitlerine olan bagliliklart 6rgiit kiiltiiriine
uygun hareket etmelerine yol agmaktadir. Orgiitiin hakim kiiltiirii sonug elde etmek
yerine gelisim odag1 oldugunda, duygusal baglilig1 yiiksek calisanlar da benzer sekilde
hareket etmektedir. Orgiit sonug odakl1 olmadig1 igin ise gelisim odakli uygulamalar

karlilik tizerinde olumsuz yonde etkili olmaktadir.

Ote yandan orgiitte galiganlara sdz hakki taniyan ve onlara katilimer olma
olanaklar1 saglayan, baska deyisle firsat sunan IK uygulamalarmin varligi, ¢calisanin
yiiksek iligkisel is becerikliligine, yiiksek psikolojik giivenlige ve yiiksek duygusal
bagliliga sahip olmasi durumunda, IK uygulamalarinin finansal performans iizerindeki
etkisini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. Buna gore isini daha etkili yapmak
adina baskalariyla iligkilerini hem nitelik hem nicelik anlaminda gelistiren, orgiitte
goriislerini rahatca dile getirebilen ve yaptiklari ya da sOylediklerinin aleyhine
sonu¢lanmayacagindan emin ve orgiite aidiyet hissi giiclii ¢alisanlar s6z konusu
oldugunda, calisana firsat sunan IK uygulamalarinin 6rgiitiin finansal performansina

etkisi artmaktadir.

Orgiitiin calisanlari katilime1 olmaya ve onlar1 kendi islerinde sz sahibi
kilmaya yonelik bir odaga sahip olmasi, iligkisel is becerikliligi davraniglarini sik
sergileyen c¢alisanlarda finansal performans iizerinde daha fazla etkili olmaktadir.
Orgiitiin ¢aliganin1 proaktif olmaya tesvik etmesi, proaktif hareket etme istegi yiiksek

olan calisanlarda yiiksek diizeyde fayda saglamakta ve bu durum orgiitiin finansal
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sonuglarina olumlu anlamda yansimaktadir. Bu durumda her iki taraf i¢in de kazan
kazan durumunun varhigindan s6z edilebilir. Benzer sekilde yaptiklart ya da
sOyledikleri nedeniyle bagina olumsuz bir sey gelmeyecegi inancina sahip olan ¢alisan,
orgiitiin ¢alisanlarini proaktif olmaya tegvik ettigi durumda orgiite daha fazla katki
saglamaktadir. Calisanin Orgiite katki saglamasina engel olacak orgiitsel kosullar
mevcut olmadiginda ve calisan katki saglamaya yonelik eylemlerinden dolay1 bagina
olumsuz bir durum gelmeyecegini bildiginde, ¢alisanin isiyle ilgili inisiyatif almasi
kolaylagsmakta ve bu durum orgiitiin sonuglarina olumlu yoénde katki saglamaktadir.
Diger yandan duygusal bagliligi yliksek c¢alisanlar, orgiitle 6zdeslesme diizeyleri
yiiksek oldugu i¢in drgiitiin hakim kiiltiiriine gore hareket etmektedir. Orgiitiin hakim
kiiltiiriniin ¢aliganlara firsat taninmasini igerdigi durumda, orgiite aidiyeti yiiksek
calisanlar buna uygun hareket etmekte ve bu durum Orgiitiin finansal sonuglarina

olumlu yonde etki etmektedir.

Bu baglamda bir diger sonug, orgiitte calisanlarin motivasyonunu artirmaya,
ozellikle de is ve aile dengesini korumaya yénelik 1K uygulamalarmin varliginin,
caliganin yiiksek psikolojik giivenlie sahip olmas1 durumunda, K uygulamalarmin
finansal performans iizerindeki etkisini olumlu yonde etkiledigidir. Is ve aile dengesi
calisanin verimliligi tizerinde etkili bir unsurdur (Adame-Sanchez, Gonzalez-Cruz ve
Martinez-Fuentes, 2016). Dolayisiyla is ve aile dengesine 6zen gosteren orgiitler,
aragtirma kapsamindaki gelisim odag: yiiksek orgiitlerin aksine, bunu sadece insan
odaklar1 yiiksek oldugu icin degil ayn1 zamanda verimlilik odaklar yiiksek oldugu igin
yapmaktadir. Orgiit calisanina rahat bir ¢alisma olanagi sunarken sonug¢ odagini
kaybetmeden hareket etmektedir. Eylemleri ya da soyledikleri yiiziinden basina
olumsuz bir sey gelmeyecegini diisiinen calisanlar orgiitlerinin kendilerine sagladigi
bu durumdan orgiit lehine olacak sekilde en yliksek faydayi elde etmektedir. Psikolojik
giivenligi diisiik calisanlar ise, Orgiitiin iy ve aile dengesini korumaya yonelik
uygulamalarini, orgiitiin gizli bir giindemi oldugunu diisiinerek ya da orgiitiin bu
baglamda kendilerine tanidig1 olanaklari ileride aleyhlerine kullanacagindan endise
ederek siipheyle karsilamakta ve bu nedenle s6z konusu uygulamalar psikolojik

giivenligi diisiik ¢alisanlarda istenen etkiyi ortaya ¢ikarmamaktadir. Bu nedenle 6zen
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gdsteren 1K uygulamalar psikolojik giivenligi diisiik ¢alisanlarda finansal sonuglara

olumsuz etki ederken, yliksek calisanlarda olumlu yonde etki etmektedir.

Literatiirde yer alan modeller dogrusal modellerdir ve degiskenler arasinda
pozitif yonde iliski oldugunu éngdrmektedir. Buna gore IK uygulamalari ¢alisanlarin
tutum ve davraniglarini olumlu yonde etkilemekte, bu durum ise orgiitsel ¢iktilar
olumlu yonde etkilemektedir. Arastirma sonuglar1 bu etki zincirinin her durumda
gecerli olmadigini ortaya koymaktadir. Literatiirde orgiitsel performans tlizerinde etkisi
onemli goriilen duygusal baglihgin dahi, orgiitin IK uygulamalarmi verimliligi
artirmaya yonelik kurgulamadigi durumda, orgiitsel performans iizerinde olumsuz
etkiye sahip olabildigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle ileride 1K uygulamalar1 ve
orgiitsel performans arasindaki iligkiyi inceleyecek arastirmalarda, ara degiskenlerin
dogrusal bir iliskiye sahip olmayabilecegi dikkate alinarak arastirma modellerinin
kurgulanmasi énerilir. Ote yandan IKY érgiitsel performans iliskisinde kullanilan ara
degiskenlerin karanlik yoniiniin olabilecegi baska deyisle belirli durumlarda
beklenenin aksine olumsuz etkilere yol agabilecegi dikkate alinarak s6z konusu

durumlarin saptanmasina yonelik aragtirmalarin gergeklestirilmesi onerilir.

Arastirma sonuglari, orgiitlerin tim IK uygulamalarm gelisim odagiyla
yapilandirdiklar1 durumda sonu¢ odagini kaybedebileceklerini ve bu durumun orgiitiin
finansal sonuglarini olumsuz ydnde etkileyecegini ortaya koymaktadir. Bu yiizden IK
profesyonellerinin IKY nin ¢alisanlarm verimliligini artirma amacindan sapmadan,
baska deyisle IK uygulamalarini tasarlarken ve hayata gecirirken verimlilik gibi
orgiitsel ¢iktilart géz ardi etmeden ya da yiiriirliige koyduklari IK uygulamalarmin is
sonuglarina katkisi olup olmadigini arastirarak insan odakli uygulamalar1 hayata
gecirmeleri Onerilir. Sonuglara katkis1 dikkate alinmadan salt insan odagiyla hareket
edilmesi, calisanlarin kendilerini iyi hissetmelerine yol agarken orgiitlerin aleyhine
sonuglanabilir. Bu nedenle orgiitlerin IK uygulamalarini yapilandirirken sonug odagini

kaybetmeden hareket etmeleri onerilir.

Ozen gosteren IK uygulamalarinin finansal sonuglar {izerindeki etkisinin
analizlerdeki tiim modellerde giiciinii korumasi, orgiitlerin 6zellikle pandemi sonrasi

kosullarda is ve aile dengesini gbzeten uygulamalara agirlik vermesi gerektigine isaret
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etmektedir. Uzaktan ¢alismanin ig hayatinda bir standart haline geldigi giiniimiizde, is
ve aile dengesinin korunmasina yonelik IK uygulamalarinin hayata gecirilmesinin bir
gereklilik haline geldigini sdylemek miimkiindiir. Bunu basaran orgiitler bir yandan
insan odakli hareket ederken diger yandan verimliligi artirarak finansal
performanslarint giiclendirme olanagi bulmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin, 6zellikle
pandemi sonrasi kosullarda c¢alisanlarini asiri ig yiikii altinda ¢alismaya zorlamamalari
ve Ozel hayatlarindaki sorumluluklarini yerine getirmeleri i¢in onlara olanak

tanimalari Onerilir.
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EK: ANKET FORMU

Degerli Katilimct,

Bu anket calismasi, Istanbul Universitesi Insan Kaynaklar1 Bilim Dali
tarafindan Prof. Lale Tiiziiner danismanliginda yiiriitiilen “Stratejik Insan Kaynaklar1
Y 6netiminde Kara Kutu Kavrami: insan Kaynaklar1 Y 6netiminin Orgiitsel Performans

Uzerindeki Etkisi” konulu doktora tez calismast icin gerceklestirilmektedir.

Anket iceriginde arastirmanin amacina uygun olacak sekilde sirketlerin insan
kaynaklar1 uygulamalariyla hakkinda bilgi toplamak amaciyla hazirlanmis cesitli
ifadeler yer almaktadir. Sizden istenen s6z konusu ifadeleri calistiginiz sirketi
yanitlamanizdir. Arastirma sonuglariin gegerliligi ve giivenirligi agisindan ifadeleri

ictenlikle yanitlamaniz ve her bir ifadeye yanit vermeniz 6nemlidir.

Ankette herhangi bir sekilde isminiz, e-posta adresiniz ya da hangi sirkette
calistigiiz gibi kisiye 0zel bilgileriniz istenmemektedir. Anketlerden elde edilecek
veriler sadece akademik amagcla kullanilacak olup baska bir amacla

kullanilmayacaktir.

Vereceginiz igten yanitlar ile arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolayr ¢ok

tesekkiir ederim.
Saygilarimla,

Levent Seving
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BOLUM 1: iIK UYGULAMALARI

Anketin bu boliimiinde sirketinizdeki insan Kaynaklar1 uygulamalarryla ilgili

cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeye belirtilen skala dogrultusunda

yanit veriniz.

(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Katilmiyorum (d) Kesinlikle

Katilmiyorum

Calistigim sirkette; ise alim siirecinde adaylarin is bilgisi
onemli bir kriter olarak dikkate alinir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; ise alim siirecinde adaylarin
yetkinlikleri ya da becerileri sistematik bir bigimde
Olctiliir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; performans degerlendirme uygulamast
calisanlarin gelisimini saglamaya yonelik olarak
gerceklestirilir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; performans degerlendirme sonuglari
dogrultusunda caligsanlar i¢in gelisim planlari olusturulur.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; ¢alisanlara egitimler diizenlenerek
onlarin becerilerini gelistirmeleri hedeflenir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; calisanlara 6grendikleri yeni bilgi ve
becerileri islerine aktarmalari i¢in destek verilir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; calisanlarin terfi edebilmeleri, terfi
edecekleri pozisyonun gerektirdigi becerilere sahip
olmalar1 sartina baghdir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin ileri pozisyonlara hazir
olmasini saglamak amaciyla yetkinlikleri ya da becerileri
gelistirilir.

(@) (b) (c) (d)

Calistigim sirkette; iicretler pozisyonun gerektirdigi
niteliklerden ziyade c¢alisanin yetkinlikleri ya da becerileri
dikkate alinarak belirlenir.

(@) (b) (c) (d)

10.

Calistigim sirkette; ¢alisanlar sahip olduklari belirli
beceriler i¢in temel iicretlerine ek olacak sekilde 6deme
alir.

(@) (b) (c) (d)
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Katilmiyorum

(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Katilmiyorum (d) Kesinlikle

11.

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin yaptiklar isle ilgili farkl
gorevler iistlenmelerine olanak taninir.

(@) (b) (c) (d)

12.

Calistigim sirkette; ¢alisanlarin gorev alanlari disinda
sorumluluk almalari tesvik edilir.

(@) (b) (c) (d)

13.

Calistigim sirkette; calisanlara, is ve 6zel hayatlar
arasinda denge kurabilmelerini saglamaya yonelik
beceriler kazandirilir.

(@) (b) (c) (d)

14.

Calistigim sirkette ¢aliganlara, is ortaminda fiziksel ve
psikolojik sagliga etki eden unsurlarla ilgili farkindalik
kazanmalar1 i¢in egitimler verilir.

(@) (b) (c) (d)

15.

Calistigim sirket; ¢alismak icin iyi bir isveren oldugunu
adaylarina anlatmak amaciyla etkili bir aday iletisimi
yuritir.

(@) (b) (c) (d)

16.

Calistigim sirkette; ise yeni baslayan calisanlara
yoneticileri yol gosterici olur ve onlar1 destekler.

(@) (b) (c) (d)

17.

Calistigim sirkette; calisanlar hedeflerine ulastiklarinda
maddi ya da manevi 6diillendirilir.

(@) (b) (c) (d)

18.

Calistigim sirkette; performans degerlendirme sistemi
performansi ayirt edicidir.

(@) (b) (c) (d)

19.

Calistigim sirkette; ¢esitli 6diillendirme sistemleri
kullanilarak caligsanlarin kendilerini gelistirmeleri tegvik
edilir.

(@) (b) (c) (d)

20.

Calistigim sirkette; egitim ve gelisim programlari i¢in
kaynak saglanir.

(@) (b) (c) (d)

21.

Calistigim sirkette; kariyer yollar1 yapilandirildig i¢in
calisanlar orta ve uzun vadede iistlenebilecekleri rollerin
neler olabilecegini bilir.

(@) () (c) (d)

22.

Calistigim sirkette; ¢alisanlara kariyer hedeflerine
ulagmalari i¢in kariyer firsatlar1 sunulur.

(@) (b) (c) (d)

23.

Calistigim sirkette; ¢alisanlara 6denen iicretler piyasa
kosullarina kiyasla tatmin edicidir.

(@) () (c) (d)
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(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c¢) Katilmiyorum (d) Kesinlikle
Katilmiyorum

24. Calistigim sirkette; calisanlar performanslari karsiliginda
ticret artis1 ya da prim 6demesi hak edecek sekilde (@) (b) (c) (d)
odillendirilir.

25. Calistigim sirkette; calisanlarin yaptiklar isin biitiine
katkisini anlamalar1 saglanir.

(@) (b) (c) (d)

26. Calistigim sirkette; calisanlara arzu ettikleri projelere
katilabilme olanag1 sunulur.

(@) (b) (c) (d)

27. Calistigim sirkette, calisma programlari ¢alisanlarin asiri
uzun ¢alisma saatlerine sahip olmasinin 6niine gegecek @) (b) (c) (d)
sekilde diizenlenir.

28. Calistigim sirkette calisanlara, is ve 6zel hayatlarinda
zorlandiklari1 konularla ilgili ¢esitli uzmanlardan ticretsiz (@) (b) (c) (d)
destek alabilme olanagi saglanir.

29. Calistigim sirket, calisanlarini ise alim miilakatlarina dahil
ederek onlarin aday degerlendirme siirecinde aktif rol @) (b) (c) (d)
almasin1 saglar.

30. Calistigim sirketin ise alim siirecinde; calisanlara, adaylar
icerisinden ekip arkadasi olarak gérmek istedigi kisiyi (@) (b) (c) (d)
se¢me hakki sunulur.

31. Calistigim sirkette calisanlar, performanslari hakkinda
istedikleri zaman yoneticilerinden geribildirim isteme (@) (b) (c) (d)
olanagina sahiptir.

32. Calistigim sirkette calisanlar, kendileriyle ilgili performans

hedeflerinin belirlenmesi siirecinde sz sahibidir. (a) (b) (©) (d)
33. Calistigim sirkette; ¢aliganlarin gelisimleri, ¢alisanlarin @) (b) (©) (d)
ihtiyaglarina uygun olacak sekilde kisisellestirilir.
34. Calistigim sirkette calisanlar, ilgi alanlarina giren
Calistigim s calis g g @ () (©) (d)

konularda egitimlere katilma hakkina sahiptir.

35. Calistigim sirkette; ¢alisanlarin kariyer yollarini
belirlemelerine ve farkli alanlarda kariyer gecisleri (@) (b) (c) (d)
yapmalarina olanak saglanir.
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(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c¢) Katilmiyorum (d) Kesinlikle

Katilmiyorum
36. Calistigim sirkette; ¢alisanlarin kariyerlerini etkileyecek @ (b) (©) (d)
kararlar alinirken onlarin goriisleri dikkate alinir.
37. Calistigim sirkette; caliganlara iicretlerini artirmaya
yonelik firsatlar sunulur. (2) (b) (c) (d)
38. Calistigim sirkette ¢alisanlar, yan haklar i¢erisinden se¢im @ (b) (©) (d)

yapma olanagina sahiptir.

39. Calistigim sirkette calisanlar, ¢aligma bi¢imlerini
istedikleri sekilde (yar1 zamanli, uzaktan, esnek ¢alisma (@) (b) (c) (d)
gibi) yapilandirma olanagina sahiptir.

40. Calistigim sirkette ¢alisanlar, ig planlarini kendi basina
olusturabilme 6zgiirliigiine sahiptir.

(@) (b) (c) (d)

41. Calistigim sirkette ¢alisanlara, 6zel hayatlarindaki
sorumluluklarini yerine getirebilmeleri i¢in ihtiyag @) (b) (c) (d)
duyduklarinda iicretli izin kullanma se¢enegi sunulur.

42. Calistigim sirkette calisanlar, is arkadaslar1 ya da
yoneticileriyle siireklilik gosteren ¢atigsmalar1 yonetimle (@) (b) (c) (d)
paylasma olanagina sahiptir.

BOLUM 2: DAVRANISSAL OZELLIKLER

Anketin bu boliimiinde cesitli davranigsal 6zelliklerinizi anlamaya yonelik
ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeye belirtilen skala dogrultusunda yanit

veriniz.

(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Katilmiyorum (d) Kesinlikle
Katilmiyorum

1. Isim aracihigtyla sirketime ve paydaslarina fayda
saglamay1 6nemsedigim i¢in ¢alistyorum.

(@) (b) (c) (d)

2. Fazladan ¢aligmama yol agsa dahi, kendi istegimle is
arkadagslarima yardimci olmaktan kaginmam.

(@) (b) (c) (d)

3. Is arkadaslarim i¢in faydali olmak ve onlarin iyiligine
olacak seyler yapmak benim i¢in 6nemlidir.

(@) (b) (c) (d)
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(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Katilmiyorum (d) Kesinlikle

Katilmiyorum
4. Bu sirkette; isimle ilgili bir hata yaptigimda bunun @ (b) (©) (d)
sonradan aleyhime kullanilmayacagini bilirim.
5. Isimle ilgili konularda risk almam gerektiginde, benimle
ilgili olumsuz bir degerlendirme yapilmayacagina dair (@) (b) (c) (d)
kendimi giivende hissediyorum.
6. Bu sirkette; sorunlart ve zor konular1 giindeme getirirsem @) (b) (©) (d)
sonrasinda aleyhime olacak sonuglarla karsilagabilirim.
7. Is hedeflerime ulasmak adina iliski agim1 genisletirim. (@) (b) (c) (d)
8. Isimi etkili yapmak adina is arkadaslarimla siklikla
iletisime gegerim. (@) (b) () (d)
9. Isimi etkili yapmak adma farkli departmanlardan kisilerle
tzmslrlm. 4 y $ (@) (b) () (d)
10. Isimi etkili yapmak adina, calistigim ic ya da dis @) (b) (©) (d)
miisterilerle siklikla etkilesim igerisine gecerim.
11. Calistigim sirketi bagkalarina sdylemekten gurur
guyjygrums. ’ g ¢ (a) (b) (C) (d)
12. Sirketimi ¢alisilacak iyi bir yer olarak arkadaslarima
tavsiye edebilirim. (@) (b) (¢) (@)
13. Bu sirkette ¢alismaktan mutluyum. (@) (b) (c) (d)
BOLUM 3: DEMOGRAFIK OZELLIKLER
Cinsiyetiniz: (a) Kadin (b) Erkek
Yasiniz: (a) 20-24 (d) 35-39
(b) 25-29 (e) 40-44
(c) 30-34 () 45 ve tizeri
Egitim Diizeyiniz: (a) Lisans tistii (c) On Lisans
(b) Lisans (d) Lise
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Unvaniniz: (a) Yonetsel olmayan (c) Orta kademe yonetici

(b) Ik kademe ydnetici (d) Ust diizey yonetici
Kideminiz: (a) 1 yildan az (c) 5-9 yil

(b) 1-4 y1l (d) 10 y1l ve iizeri
Toplam Is (a) 1 yildan az (d) 10-14 y1l
Deneyiminiz:

(b) 1-4 y1l (e) 15-19 yil

(c) 5-9 y1l (f) 20 y1l ve tizeri
Calisma Alaniniz (a) Pazarlama/Satis (d) Insan Kaynaklar1

(b) Uretim/Ar-Ge

(e) Bilgi Teknolojileri

(c) Finans/Muhasebe

(f) Diger
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OZGECMIS

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Ingilizce Isletme Béliimii’nden 1997 yilinda
fakiilte birincisi olarak mezun olmus ve 2001 yilinda Davranis Bilimleri alaninda
yaptig1 yiiksek lisansinit “Duygusal Zekanin Kariyer Basarisina Etkisi” konulu tez

calismasi ile tamamlamistir.

Uzun yillar Tiirkiye’nin 6nde gelen banka ve holdinglerinin insan kaynaklar
departmanlarinda gorev yapan Seving, 2007 yilinda Assessment Systems’1 kurdu.
Assessment Systems, Tiirkiye’de psikolojik 6lgme ve degerlendirme alanina
odaklanmis az sayida sirketten biri olarak bugilin sektdrde Snemli bir boslugu
doldurmaktadir. Seving’in gelistirdigi degerlendirme araglari, Tiirkiye’de gesitli bliyiik
Olcekli kuruluslarda tiim insan kaynaklari siireglerinde kullanilmaktadir. Seving’in
2003 yilinda gelistirdigi “EICOM Yetkinlik Envanteri”, Tiirkiye’de ilk olma 6zelligi

tasimaktadir.

Seving’in bugiine kadar insan kaynaklari, pazarlama ydnetimi ve orgiitsel
davranis alanlarinda yurtigi ve yurtdisinda yayinlanmis yirmiye yakin akademik yayinm

bulunmaktadir.
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