S|

‘Derg

ar
Im

nsan

Kaynakl
YOonet

‘ Sileyman Demirel Universitesi

SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi DERGISI

SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITY JOURNAL OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Yil: 2022

o
)
o~
L
o
2
-
L
Z
‘O
>
4
<
—
4
<
4
S
z
<
)]
Z
[
LLI
=
n
24
L
2
Z
g
—
1Y)
=
=
L
o
Z
<
S
>
Ll
=
g
0]




~

Sitogman Demivel Hpinessizess y 4
17SZ/T 4282 Deerorss

//

Editor / Editor-in-Chief

Dog. Dr.
Osman Kursat ACAR

Editor Yardimcilar: / Associate Editors

Ars. Gor./Res. Assist. Doktorant
Ramazan Furkan OZKUL Merve ERTURK

Danigsma Kurulu / Advisory Board

Prof. Dr. Ayla Zehra ONCER Marmara Universitesi

Prof. Dr. Azman Bin ISMAIL Universiti Kebangsaan Malaysia
Prof. Dr. Dilek DONMEZ POLAT Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Prof. Dr. Dursun BINGOL Tiirk Hava Kurumu Universitesi
Prof. Dr. Ebru AYKAN Kayseri Universitesi

Prof. Dr. Fuat MAN Sakarya Universitesi

Prof. Dr. Giirthan UYSAL Ondokuz Mayis Universitesi
Prof. Dr. Harun DEMIRKAYA Kocaeli Universitesi

Prof. Dr. M. Leyla YILDIZ SEN Marmara Universitesi

Prof. Dr. Tuncay YILMAZ Sakarya Universitesi

Prof. Dr. Vala Lale TUZUNER Istanbul Universitesi

Prof. Dr. Yasemin OZDEMIR Sakarya Universitesi




//

~

gy 4

/787700 Derciss

Yornetirrv

Bilim Kurulu / Scientific Board

Dog. Dr. Ahmet Mutlu AKYUZ
Dog. Dt. Ahmet YILDIRIM

Dog. Dr. Ayse Géniill DEMIREL
Dog. Dr. Devtim VURAL YILMAZ
Doc. Dr. Dilek SAGLIK OZCAM
Dog. Dr. Dukagjin LEKA

Dog. Dr. Mustafa KESEN

Dog. Dr. Mustafa KOCANCI
Dog. Dr. Osman Kiirsat ACAR
Doc. Dr. Pinar GOKTAS

Doc. Dr. Riza DEMIR

Dog¢. D
. Ogr. Uyesi Abdulhalim CELIK

. Ogr. Uyesi Ali Osman UYMAZ

. Ogr. Uyesi Anil Caglar ERKAN

. Ogr. Uyesi Burgin CETIN KARABAT

. Ogr. Uyesi Didem TEZSURUCU COSANSU
. Ogr. Uyesi Ebru SONMEZ KARAPINAR

. Yunus ZENGIN

oy

. Ogr. Uyesi Ece KUZULU

. Ogr. Uyesi Ercan OGE

. Ogr. Uyesi Ertugrul BAYER

. Ogr. Uyesi Fatma Gamze BOZKURT
. Ogr. Uyesi Fatma Zehra YILDIZ

. Ogr. Uyesi Halil Ibrahim OZMEN

. Ogr. Uyesi Isil KELLEVEZIR

. Ogr. Uyesi K. Ovgiit CAKMAK OTLUOGLU
. Ogr. Uyesi Mehtap ARACI KAZICI
. Ogr. Uyesi Merve GERCEK

. Ogr. Uyesi Muharrem AKSU

. Ogr. Uyesi Nazmiye Ulkii PEKKAN
. Ogr. Uyesi Nuri CELIKER

. Ogr. Uyesi Serdar CAKAN

. Ogr. Uyesi Sibel AYBAR

. Ogr. Uyesi Sibel KULA OLMEZ

. Ogr. Uyesi Tugee SIMSEK
. Ogr. Uyesi Umut DENIZLI
. Ogr. Uyesi Yavuz Sezer OGUZHAN

Giimiishane Universitesi

Siileyman Demirel Universitesi
Yeditepe Universitesi

Siileyman Demirel Universitesi
Yeditepe Universitesi

Kadri Zeka University

Aydin Adnan Menderes Universitesi
Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi
Siileyman Demirel Universitesi
Siileyman Demirel Universitesi
Istanbul Universitesi

Kafkas Universitesi

Kocaeli Universitesi

Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi
Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi
Sakarya Universitesi

Aydin Adnan Menderes Universitesi
Kayseri Universitesi

Izmir Demokrasi Universitesi

Istanbul Aydin Universitesi

Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi
Sakarya Universitesi

Tarsus Universitesi

Siileyman Demirel Universitesi

Izmir Demokrasi Universitesi

Istanbul Universitesi

Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi
Kocaeli Universitesi

Siileyman Demirel Universitesi

Tarsus Universitesi

Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi
Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi
Istanbul Gelisim Universitesi

Afyon Kocatepe Universitesi
Giimiishane Universitesi

Giimiishane Universitesi

Canakkale Universitesi



y 4

Sdlegman Denrzel Hpinessitess _

¥/,

17S8F/7 215242 Dergrsr

Yayin Ofisi / Editorial Office

Doktorant Merve ERTURK

Ars. Gor./Res. Assist Ramazan Furkan OZKUL

Doktorant Merve ERTURK
Ars. Gor./Res. Assist Ramazan Furkan OZKUL

2022 yilinda yayin hayatina baglayan Stleyman Demirel
Universitesi Insan Kaynaklart Yénetimi Dergisi; ulusal
hakemli ve yilda iki sayt olmak tizere Haziran ve Arahk
aylarinda yayinlanan bir e-dergidir. Sileyman Demirel
Universitesi Insan  Kaynaklart  Yonetimi ~ Dergisi'nin
kurulmasinda; insan kaynaklart yonetimi alanindaki ulusal ve
uluslararast gelismelerin takip edilmesi, insan kaynaklar
yonetimi odakli akademik yaymnlarin ortaya koyulmast ve
alanla ilgili nitelikli ve giincel bir kaynak olusturulmasi basta
olmak tizere cesitli amaglar dikkate alinmistir. Dergi bu
stirecte insan kaynaklart yonetimi alaninda ele alinan ve bu
alana katki saglayacak olan kavramsal, ampirik ve derleme

calismalara yer vermektedir.

Dergi Sekreteri / Secretary of the Journal
Tasarim / Design

Dizgi / Type Setting

Stileyman Demirel University Journal of Human Resources
Management, which started its publication life in 2022; It is a
national refereed e-journal published twice a year in June and
December. In the establishment of Sileyman Demirel
University Journal of Human Resources Management;
Various objectives have been taken into consideration,
especially following national and international developments
in the field of human resources management, publishing
academic publications focused on human resources
management, and creating a qualified and up-to-date resource
on the field. In this process, the journal includes conceptual,
empirical and compilation studies that ate discussed in the
field of human resources management and will contribute to

this field.

Iletisim Adresi / Contact Info

10246 211 07 04

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi / Faculty of Economics and Administrative Sciences Fax  :02462110401

E-mail: iky.dergi@sdu.edu.tr

Web : http://ikydergi.sdu.edu.tr

Stileyman Demirel Universitesi / Siileyman Demirel University a

Insan Kaynaklari Yonetimi Bolimii / Department of Human Resources Management
Dogu Kampiist, 32260, Cuntr / East Campus, 32260, Cuntr
ISPARTA, TURKIYE / ISPARTA, TURKEY




y 4

Siteyman Demszed Hiessitess _
/(i

Bu Sayinin Hakemleri / List of the Referees of the Cutrent Issue

Prof. Dr. Cemal IYEM Aydin Adnan Menderes Universitesi
Prof. Dr./Prof. Dr. Korthan KARACAOGLU Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi
Prof. Dr./Prof. Dr. Reyhan Aysen WOLFEF Giresun Universitesi

Dog. Dr./Assoc. Prof. Dr. Funda ODUNCUOGILU Aydin Adnan Menderes Universitesi
Dog. Dr./Assoc. Prof. Dr. Miicahit CAYIN Batman Universitesi

Dog. Dr./Assoc. Prof. Dr. Tahsin AKCAKANAT Siileyman Demirel Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi/ Assist. Prof. Dr. Merve GERCEK Kocaeli Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi/ Assist. Prof. Dr. Perihan TUZUN Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi
Dr. Ogr. Uyesi/ Assist. Prof. Dr. Serife DURMAZ Akdeniz Universitesi

Dr. Cumali KILIC Mardin Artuklu Universitesi



~

Sitogman Demsvel Hpinessizess _
17SZ/T 4282 Deerorss

Y/,

ICINDEKILER

Derleme Makale

Kralice Ar1 Sendromu Baglaminda Kadinlarin Kariyer Yolunda Erillesme Sorununun
Teorik Incelemesi

Theoretical Analysis of the Problem of Masculinization on the Career Path of Womens in the
Context of Queen Bee Syndrome

Dr. Ogr. Uyesi Muharrem AKSU

Basak SAHIN

1-25

Aragtirma Makalesi

Pandemiye Girerken Insan Kaynaklart Yénetimi: 2019 Yilinda Ozel Sektérde
Gerceklestirilen Bir Arastirma ve Sonugclarin Literatir Verileri ile

Karsilastirmalt Olarak Yorumlanmasi

Human Resources Management at the Entering Pandemic: A Research Conducted in the Private
Sector in 2019 and the Comparative Interpretation of the Results with the Literature Data
Dog. Dr. Mehtap ARACI KAZICI

27-40

Aragtirma Makalesi

AHP ve TOPSIS Yoéntemleri ile Insan Kaynaklart Uzman Yardimecist Secimi
Selection of Human Resources Assistant Excpert with AHP and TOPSIS

Prof. Dr. Ebru AYKAN

Onur CATALTEPE

41-51

Derleme Makale

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi
Historical Development of Human Resonrces Management
Dr. Ahmet ALANLI

53-72

Arastirma Makalesi

Insan Kaynaklart Yénetimi Uygulamalarinin Calisanlar Tarafindan Algilanisinin
Orgiite Bagliliklart Uzerindeki Etkisi: Otomotiv Sektériinde Bir Isletme Ornegi
The Impact of Perception of Human Resources Management Practices on Their Organizational
Commitment: A Business Case in the Automotive Sector

) 3 Berkay AKSU

Dr. Ogr. Uyesi Halil Ibrahim OZMEN

73-94



cﬁﬁ@%%ﬂj%%d%/éhzﬂm%y/“IIIIIIIIII"

”J’Jﬂ ’r"}f%f{i,”ﬂe(g s/

AMAGC

Y/,

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklart Yonetimi Dergisi, Stileyman Demirel Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Insan Kaynaklart Yonetimi Bélimii tarafindan iiniversite biinyesinde
2022 yilinda yayin hayatina baslayan ulusal hakemli bir dergidir. Siileyman Demirel Universitesi
Insan Kaynaklari Yonetimi Dergisi, insan kaynaklart yonetimi alanindaki ulusal ve uluslararast
gelismelerin takip edilmesi, insan kaynaklari yonetimi odaklt akademik yayinlari icermesi, bilimsel
kurallara ve etige uygun, kendi alant ile ilgili nitelikli ve giincel bir kaynak olusturmasi basta olmak
tzere ¢esitli amaclarla yayin hayatina baslamistir.

KAPSAM

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklart Yonetimi Dergisi, insan kaynaklari yonetimi
dinamik ¢evresi, islevler ve strateji, esit istthdam firsatlari, calisan haklarn ve disiplin, insan
kaynaklari planlamast ve is analizi, personel ise alimi, se¢cim esaslari, ise alistirma, egitim ve
calisanlarin gelisimi, kariyerleri yonetmek, performans yonetim sisteminin kurulmasi, 6dul ve
o6deme planlarini olusturmak, calisan sosyal hak ve yardimcilari, saghk ve giivenlik risklerinin
yonetilmest, is iliskilerini ve toplu sozlesme alanlarindaki konularda yazilmis arastirma, derleme,
gbzlem ve goriss, bildiri, rapor, ¢eviri ve duyuru tiiriindeki Tiirkce ve Ingilizce bilimsel yazilar
yayinlanmaktadir.

Acik erisim politikast benimsemis bir dergi olan SDU 1KY Dergisi; Haziran ve Aralik aylarinda
olmak tizere yilda iki say1 olarak yayimlanmaktadir. Yayin etigi konusunda COPE (Committe on
Publication Ethics) ve ICMJE (International Committe of Medical Journal Editors) tarafindan
belirlenen yayin etigi ilke, standart ve tavsiyelerini gézetmektedir. Dergimize yayimlanmak tzere
gonderilen tim makaleler, Turnitin intthal programi tarafindan taranmaktadir. Dergimizde
yayimlananmis olan yazilardaki gorisler, derginin gorisleri olmayip yazilarin tim sorumlulugu
yazara veya yazarlara aittir. Dergimizde génderilecek olan makaleler i¢in herhangi bir ad altinda
yazar veya kurumdan tUcret talep edilmemektedir.
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YAYIN KURALLARI

Stileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklari Yénetimi Dergisi'ne génderilecek makalelerde
yazarlarin asagida belirtilen ilke ve kurallara uymalar gerekmektedir. Belirtilen ilke ve kurallara
uygun olarak hazirlanmayan makaleler degerlendirme stirecine alinmayabilir ya da bu siirecin

herhangi bir asamasinda degerlendirme disinda birakilabilir.
Yazarlarin Etik Sorumluluklari;

Yazarlarin dergiye gonderdikleri makaleleri daha 6nce baska bir yerde yaymnlanmamis olmasi
ve/veya yayinlanmak Uzere bagka bir dergiye gondermemis olmalart gerekmektedir.

Yazarlarin makale igerisinde kullandiklart tiim alintilara kaynak géstermeleri gerekmektedir.

Yazarlar, dergiye gonderdikleri makalenin kendi ¢alismalari oldugunu, makalelerinde hicbir sekilde
intihal yapmadiklarini, intihalden kaynaklanan tiim sorumluluklarin kendilerine ait oldugunu ve bu
konuda derginin hicbir sorumlulugunun olmadigini beyan etmis oldugunu kabul etmektedir.

Yazarlarin génderdikleri makaleye esit katki verdiklerini taahhiit etmeleri ve bitin yazarlarin
makale tzerinde esit sorumluluklarinin oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Sorumlu yazarin
makalede adi gegen diger tiim ortak yazarlarin yayina ve ortak yazar olarak adlandirilmalarina razi
oldugunu taahhiit etmesi gerekmektedir.

Makale galismasina 6nemli katkilar saglayan tim kisilerin ortak yazar olarak adlandirilmast ve
bunun disindaki kisilere tesekkir kisminda yer verilmesi gerekmektedir. Yazarlarin génderdikleri
calismalart destekleyen kurum/kuruluglar, finansal kaynaklari veya ctkar catismalarint beyan etme
yuktumlilikleri bulunmaktadir. Gerek gorildugt takdirde makalelerinde yer alan veri setlerine
ulasim imkant saglamalari gerekmektedir.

Yazarlarin dergide yayimlanmak tzere gonderdikleri makaleleri arastirma ve yayin etigi kurallar
cercevesinde hazirlamalar gerekmektedir. Yapilan arastirmalar i¢in ve etik kurul karart gerektiren
klinik ve deneysel insan ve hayvanlar tizerindeki ¢alismalar icin ayrt ayr etik kurul onayr almig
olmalari ve bu onay1 makale icerisinde belirtmeleri ve belgelendirmeleri gerekmektedir.
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Hakemlerin Etik Sorumluluklari;

Hakemlerin arastirmayi incelemek icin yeterli nitelige sahip olmamast veya makaleyi hizli bir
sekilde degerlendirmesi mimkiin olmayacagint bilen secilmis bir hakemin, bu durumu editére
bildirmesi ve inceleme stirecinden 6zriini istemesi gerekmektedir.

Hakemlerin kendilerine gonderilen makaleleri gizli tutmalart ve hakemlik stirecinden elde ettikleri
bilgileri kisisel menfaatleri i¢in kullanmamalar gerekmektedir.

Hakemlerin  degerlendirme raporlarini  veya makale hakkindaki bilgileri baskalariyla
paylasmamalart ve editoriin izni olmadan yazarlarla dogrudan iletisim kurmamalart gerekmektedir.

Hakemlerin makalelerdeki potansiyel etik meseleler konusunda 6zenli olmalart ve bunlart editérin
dikkatine sunmalar1 gerekmektedir. Bu durumlara degerlendirmedeki makale ile hakemin kisisel
bilgi sahibi oldugu herhangi baska bir yayinlanmis ¢alisma arasindaki 6zIli benzerlik ve 6rtiisme
dahildir.

Hakemliklerin nesnel bir sekilde yapimast gerekmektedir. Yazarlara dair kisisel elestirilerde
bulunulmamasi, degerlendirmelerin yapici, diriist ve kibar olmast gerekmektedir.

Hakemlerin yazarlardan herhangi biriyle rekabetci, isbirlik¢i veya bagka bir iliski veya baglantidan
kaynaklanabilecek potansiyel ¢tkar ¢atismasina sahip oldugu bir makaleyi degerlendirmeye kabul
etmeden 6nce editore danismast gerekmektedir.

Editor Kurulunun Etik Sorumluluklari;

Editorlerin yayimlanacak makalelerin karari asamasinda 6zgiinliige ve bilimsel literatire sagladig
katkiyr dikkate almalart gerekmektedir.

Editorlerin hakem havuzunu genis ve giincel tutmaya 6zen gostermeleri gerekmektedir.

Editorlerin makalelerdeki hata, tutarsizlik veya yanls yonlendirmelerin diizeltilmesinde yardimei
olmalari gerekmektedir.

Editorlerin  makaleleri hakemlerin  uzmanlhk alanlarint  dikkate alarak gondermeleri ve
degerlendirmelerin yansiz ve bagimsiz yapilmasini desteklemeleri; akademik kurallara riayet
etmeyen ve bilimsellikten uzak degerlendirmeleri engellemeleri gerekmektedir.

Dergide hangi makalelerin yayimnlanacagina karar vermek etik kurulun sorumlulugundadir.
Makaleleri degerlendiren etik kurulunun; 1k, cinsiyet, cinsel yonelim, dini inang, etnik koken,
vatandaglik ya da politik felsefelerinden bagimsiz olarak degerlendirmelerini yapmalari
gerekmektedir. Alinacak kararin, makalenin dogrulugu, gecerliligi ve o6nemi ile derginin
kapsaminin uygunluguna dayanmasi gerekmektedir. Iftira, telif hakk: ihlali ve intihal ile ilgili
mevcut yasal gerekliliklerin de dikkate alinmasi gerekmektedir.

Editérin veya herhangi bir editér kurulu tyesinin; ilgili yazar, hakemler, potansiyel hakemler,
diger editér danismanlart ve yayincilardan bagka kimseye bir makale hakkinda bilgi ifsa etmemesi
gerekmektedir.

Sunulan bir makalede acgiklanan yayinlanmamis malzemelerin, yazarin agik yazili izni olmaksizin
editériin veya editor kurulunun kendi arastirmalarinda kullanilmamalari gerekmektedir.



7Y

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklar Yénetimi Dergisi, Yil: 2022, Cile: 1, Sayz: 1, 1-25. Makale Gelis Tarihi / Received: 31.07.2022

” Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25. Makale Kabul Tarihi / Accepted: 02.09.2022

KRALICE ARI SENDROMU BAGLAMINDA
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TEORIK INCELEMESI

Makale Tirii / Article Type: Derleme Makale

THEORETICAL ANALYSIS OF THE PROBLEM OF MASCULINIZATION
ON THE CAREER PATH OF WOMENS
IN THE CONTEXT OF QUEEN BEE SYNDROME

Muharrem AKSU* Bagak SAHIN*

* Dr. Ogr. Uyesi, Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Insan Kaynaklart Yénetimi Bolimi,
muharremaksu@sdu.edu.tr, https://orcid.org/0000-0001-5164-2458
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Daly, y12130249004@ogt.sdu.edu.tt, https:/ /orcid.org/0000-0003-2957-9581

oz

Tarihsel siire¢ boyunca hemen hemen tim toplumlarda kadinlarin erkeklere kiyasla ekonomik, sosyal ve siyasal katilim acisindan ayni haklara ve
firsatlara sahip olmadigi bilinmektedir. Bu esitsizliklerin nedenlerine baktigimizda ise, en 6nemlilerinden biri toplumdaki kadin ve erkegin roli
ile ilgili tutumlar ve kalip yargilardir. Kadinin ¢alisma yasamina katilmasiyla beraber yasanan bu esitsizlikler daha ¢ok giin yiiziine ¢ikmis ve
kadinlarin kariyerinde kargilagtiklar kariyer engellerini de beraberinde getirmistir. Erkek egemen is ortamlarinda yani tist diizey pozisyonlarin
cogunlugunun erkeklerden olustugu calisma yasaminda bulunan kadinlar, zorlu siirecler sonrast erkeklerin gélgesinden ¢tkmay1 basararak st
yonetim pozisyonlarina ¢tkma firsatt yakalamaya basladilar. Belirli ugraslar ve zorlu sartlar sonucu kadinlarin elde ettikleri konumlarint korumak
icin gesitli davranslar sergiledikleri ve gelistirdikleri gérilmistiir. Bu ¢alismada, kidemli pozisyonlarda calisan kadinlarin, kadin astlarindan uzak
durma, onlart desteklememe ve onlara elestirel yaklasmast olarak bilinen Kralice Ar1 sendromunun teorik olarak incelenmesi ve olgunun altinda
yatan sosyo-psikolojik sebepleri ele alinmustir. Ayrica saha calismalari taranarak Kralice Ar1 davranisinin tepki boyutlarinin ortaya koyulmasi ve
Szellikle Kralice Art davramsinin bir gostergesi olan eril benlik sunumu (erillesme) sorununun teorik olarak incelenmesi amaglanmustir.
Calismada Kralice Ar1 sendromu sosyal kimlik tehdidine bir yanit olarak ele alinmis olup kadinlarin, kadinlar 6niinde en biiyitk engel oldugu
seklinde olumsuz klise distinceye farkli bakis acilari sunarak kadinlarin yasamis oldugu cinsiyet ayrimciliginin bir sonucu oldugu fikri 6ne
cikarilmistir. Ozellikle erkek egemen Srgiitlerde cinsiyet/sosyal kimliklerinin tehdit edildigi ortamlarda galisan kadinlar, kendi gruplarindan
uzaklasarak eril Gzellikler gbstermeye basladiklart gorilmistir. Bu calisma ile Kralice Art sendromunun temel kaynaklarina ve giktilarina
odaklanarak literatiirde pek incelenmemis olan erkeksi benlik sunumuna dikkat ¢ekilmesi ¢alismanin 6zgiin yoniini olusturmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kralige Arz Sendromu, Kadmlar, Kariyer Yolu, Erillesme, Insan Kaynaklar:.
Jel Kodlart: D23, M10, M12, J71, YS0.

ABSTRACT

It is known that women do not have the same rights and opportunities in terms of economic, social and political participation compared to
men in almost all societies throughout the historical process. One of the most important reasons for these inequalities is the attitudes and
stereotypes about the social role of women and men. These inequalities experienced with the participation of women in working life have
come to the fore more and brought along the career barriers that women face in their careers. Women, who are in male-dominated business
environments, that is, in the working life where the majority of senior positions are men, managed to get out of the shadow of men after
difficult processes and started to catch the opportunity to rise to senior management positions. It has been observed that women exhibit and
develop various behaviors in order to maintain their position as a result of certain efforts and difficult conditions. In this study, the theoretical
examination of Queen Bee syndrome, which is known as keeping away from, not supporting, and critically approaching female subordinates,
and the socio-psychological reasons underlying the phenomenon are discussed. In addition, it is aimed to reveal the response dimensions of
Queen Bee behavior by scanning field studies and to theoretically examine the problem of masculine self-presentation (masculinization), which
is an indicator of Queen Bee behavior. In the study, Queen Bee syndrome was handled as a response to the threat of social identity, and the
idea that it was a result of the gender discrimination experienced by women was emphasized by presenting different perspectives on the
negative stereotype that women are the biggest obstacle in front of women. It has been observed that women working in environments where
their gender/social identities are threatened, especially in male-dominated organizations, have started to show masculine charactetistics by
moving away from their own groups. Focusing on the main sources and outputs of Queen Bee syndrome with this study, drawing attention to
the presentation of the masculine self, which has not been studied much in the literature, constitutes the original aspect of the study.

Keywords: Queen Bee Syndrome, Women, Career Path, Masculinization, Human Resonrces.

Jel Codes: D23, M10, M12, J71, YS0.
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Girig

Ulusal ve kiiresel is ve calisma yasaminda her gecen giin calisan kadin sayisinin giderek arttigt gériilmektedir.
Bu paralel olarak 6rgiit yonetiminde kadin liderlerin nicelik olarak da arttig1 gbzlemlenmektedir. Ancak bu saymnin her
ne kadar arttigi gorilse de glnlimiizde halen kadinlarin gerek calisma yasaminda gerekse yonetim dizeylerinde
yeterince temsil edilmedigi goriilmektedir. Istatistiklere bakildiginda TUIK’in Hane Halki Isgiici Arastirma
sonuglarina gore, firmalarda tist diizey ve orta kademe ydnetici pozisyonundaki kadin orani 2012 yilinda %14,4 iken
2020 yilinda %19,3’tiir (TUIK, 2022). TUIK’in verilerine benzer sonuglar baska arastirma sonuclarinda da
gorilmektedir. Tirkiye’nin kadin istihdaminda OECD iyesi iilkeler arasinda en sonda yer aldigr, OECD ilkelerinde
ortalama 100 kadindan 59u istthdama katilirken, Tirkiye’de 100 kadindan sadece 29’unun istihdam edildigi
belirtilmektedir (Habertlirk, 2022). Turkiye’nin kadin yonetici oraninda 34 Avrupa tlkesi icinde ylizde 21,9 orant ile
sondan ikinci oldugunu gértlirken (Euronews, 2020), borsaya acik firmalarin (BIST) sadece 34 tanesinin yénetim
kurulu bagkaninin ve sadece 16 tanesinin CEO’sunun kadin oldugu goériilmektedir. Bu veriler kadinlarin galisma
yasamina katihim ve yonetim kurullarinda yer alan kadinlarin oraninin oldukea disiik oldugunu kanitlamaktadir. Aymi
zamanda kadinlarin yonetim pozisyonlarinda olduk¢a az temsil edilmesi sadece Turkiye’ye 6zgti bir durum degildir.
Kiresel is giiciine katilm orant erkekler icin yizde 94 iken kadinlar icin yizde 63’tir (skdTurkiye, 2020). Yine
2021°de Fortune 500°de CEO olan kadin sayist sadece 41tanedir. Bu rakam tim zamanlarin en ylksek rakami olarak
kabul edilse de Fortune 500’in yalnizca yizde 8,1'ine tekabtl etmektedir (Hinchliffe, 2021). Her ne kadar is
yasaminda calisan kadin sayisi artsa da iist yonetim seviyelerinde yeterince temsil edilmedikleri agik olarak gbrillmekte
ve kiiresel diizeyde kadinlarin hala erkek meslektaslarindan daha disik tGeret aldigt vurgulanmaktadir (Corbett, 2022).

Calisma yasamina kadinlarin disiik oranda katilmasi, orgitlerde cesitliligin niceligini ve ¢alisma yagaminin
kadinst ve farkli bakis tarzinin niteligini de 6nemli Slctide etkilemektedir. Bu durum ashinda 6rgiitlerin performansini,
kalite ve niteligini etkileyebilmektedir. ABD merkezli firmalar arasinda yapilan bir dizi arastirma, yonetici
pozisyonlarindaki kadinlarin yizdesi ile firmanin finansal performansi arasinda pozitif bir iligki ortaya koymustur
(Carter vd., 2003, Erhardt vd., 2003). Yine Ust pozisyonlardaki kadin sayisi ile misteri talep hizmetleri arasinda da
olumlu bir iligki oldugunun da alt1 ¢izilmektedir (Carter vd., 2007).

Kadinlarin 6rgitlere kattigt degere ragmen ginimiizde kadinlar Srgiitsel merdiveni tirmanmaya calisirken hala
yaygin toplumsal cinsiyet kalip yargilari ve cinsiyet ayrimeiligiyla karst karstya kalmakta (Agars, 2004; Schein, 2001) ve
Ust pozisyonlara ulasmak isteyen kadinlar, kadinlarin daha dusiik liderlik becerisine, kariyer bagliligina ve duygusal
istikrara sahip oldugunu 6ne stiren olumsuz kalip yargilarla miicadele etmektedirler (Eagly vd.,1992; Heilman, 2001).
Ayrica, bircok Orgiitiin erkek egemen olmast nedeniyle kadinst ¢alisma tarzlari yerine eril tarzin tercih edilmesine ve
kadin rol modellerinin eksikligine yol agmaktadir (Derks vd., 2011a). Ust diizey liderlik pozisyonlarinda cinsiyet
esitsizligi olmasina ragmen, yine de bazt kadinlar cam tavani kirmayi basarabilmektedirler. Ancak kadinlarin
geleneksel olarak erkek pozisyonlarindaki gibi durumlarinin ¢ok huzurlu oldugunu séylemek zordur. Liderligin
kaliplasmis erkek davranslariyla iliskilendirilmesi nedeniyle bir¢ok kadinin, erkek davranisini Gistlenmesi ve kendilerini
diger kadinlardan uzaklastirmast neredeyse zorunlu hale gelebilmektedir. Bu tir davranislar Kralice Art sendromu
(Queen Bee Syndrome) olarak adlandirilan metaforla iliskilendirilmektedir.

Kadinlarin gerek isglictine diisiik katiliminin gerekse yonetim duizeylerinde dustik temsilinin sosyal, kiiltirel ve
ekonomik sebeplerinin yant sira Orgiitlerde agik ve Ortiik var olan kariyer engellerine dayandigi bilinmektedir.
Kadinlarin Sanayi Devrimiyle birlikte modern anlamda ¢alisgma yasamina katilmalarinin kadmlarin katiyer yollarina
iliskin kariyer engelleri gibi cesitli sorunlart da giindeme getirdigi goérilmektedir. Kadinlarin kariyerlerinde
karsilastiklar: engeller Uzerine yapilan arastirmalar, toplumsal cinsiyet kalip yargilarinin ve cinsiyet ayrimciliginin
olumsuz etkilerini ortaya koymaktadir (Barreto vd., 2009). Bu engeller literatiirde cam tavan, cam ugurum gibi
oldukea fazla metaforlarla aciklanmakla birlikte, kadinlara yonelik hem erkeklerden hem kadinlardan kaynaklanan
engeller s6z konusu olmaktadir. Ozellikle kadinlardan kaynakli kariyer engeli ise genellikle Kralice Art sendromu
olarak adlandirilmaktadir. Kavram her ne kadar kadinlarin kariyer engelinin yine kadmlar oldugu yéntnde olumsuz
bir anlami c¢agristirsa da calismalar, esasen Kralice Ari sendromunun 6rgiitlerde, kadinlarin deneyimledigi erkek
egemen is ve ¢alisma ortamlarinda cinsiyet ayrimcihiginin bir sonucu oldugunu gostermektedir. Cinsiyet ayrimcihiginin
bir sebebi olmaktan ziyade bir sonucu oldugu 6ne siirilen Kralice Art sendromu, kadinlarin tepki davranislaring
belirleyebilmektedir. Bu davranislardan biri de kadinlarin eril benlik sunumu, erkeksi 6zellikler sergilemesi ya da
erillesmesi olarak kabul edilmektedir. Ozellikle erkek egemen 6rgiitlerde sosyal kimliklerine tehdit iireten ¢alisma
kosullarinda kadinlar kendi gruplarindan uzaklasarak Kralice Ar1 davranisi gosterebilmekteditler. Kendi gruplarindan
uzaklasmanin gostergesi ise kadinlarin kendi benliklerinden uzaklasarak eril 6zellikleri sergilemeleridir. Ozetle,
kadinlarin  6rgiitte cinsiyet ayrimcihifina maruz kalmalart ve cinsiyetei liderlik algisi gibi sosyal kimlik teorisi
baglaminda cinsiyet kimliklerine bir tehdit algilayarak grupla 6zdeslesmeden ziyade gruptan uzaklasma sonucunda
Kralice Ar1 sendromunun ortaya ¢iktigi ve bunun da kadinlarin erillesmelerine neden oldugu belirtilmektedir.
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Orgiitlerde cinsiyet kimliginden uzaklasan kadinlar tarafindan sergilenen Kralice Art davranislari, kadinlarin bir grup
olarak kariyer firsatlarina da zarar verebilmektedir. Ustelik Kralice Ar1 sendromunu ortaya cikaran sebepler baslt
basina bir sorun iken, sendromumun sonuglarindan biri olan kadinlarin eril benlik sunumu ya da erillesmesi ise daha
ciddi bit sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadit.

Bu baglamda ¢alisgmada, Kralice Art sendromunu teorik olarak incelenmesi ve saha ¢alismalarina dayali olarak
Kralice Art davranisinin tepki boyutlarinin ortaya koyulmasi ve 6zellikle Kralice Art davranisinin bir gbstergesi olan
eril benlik sunumu ya da erillesme sorununun teorik olarak incelenmesi amaglanmistir. Ulusal ve yerel literattirde
Kralice Art sendromuna yonelik 6zellikle 6rglitlerde sendromun olup olmadigini incelemeye yonelik ¢ok sayida
arastirma bulunmaktadir. Ancak bu arastrma sendromunun var olup olmamasindan ziyade sendromun temel
kaynaklarina ve ciktilarina odaklanmis ve Ozellikle literatiirde pek incelenmeyen benlik sunumu geliskisine yani
kadinlarin erillesme sorununa dikkat ¢cekmeyi amaglamistir. Bu spesifik amaci nedeniyle literatiirde farklt bir 6neme
haiz olacagr 6ngérilmektedir. Bu baglamda calismada, 6ncelikle Kralice Ari sendromunun kavramsal cercevesi
tanimlanmustir. Sendromun kaynaklart ve sosyal kimlik teorisine dayali kendi grubundan uzaklagsma/kendini gruptan
uzaklastirma konusuna da deginilmistir. Ayrica Kralice An sendromunun tepki davramslari ve 6zellikle Kralice
Artlarin eril benlik sunumu (erillesme) ele alinmugtir.

1. Kralige Ar1 Sendromu

Staines ve digerlerinin (1974) yaptiklari galisma ile literatiire kazandirilan kavram, daha sonra Ellemers ve
digerlerinin (2001) cinsiyetin degersizlestirildigi 6rgttlerde kadinlarin yasadigt sosyal kimlik tehdidine bir tepki olarak
tanimladiklari ilk ¢alisma ile literatiirde daha fazla ¢alismanin konusu olmustur. Derks ve digerlerinin (2016) yaptiklart
calisma ise kadinlarin yetersiz temsilinin psikolojik etkileri tizerine daha genis bir arastirma yelpazesinin baslangic
noktasint olusturmus ve Kralice Ar1 olgusu, cesitli ¢alisma ortamlarindan ve ulusal baglamlardan toplanan veriler ve
farkli 6rneklemlerden elde edilen ampirik kanitlarla literatiirde yerini saglamlastirmustir. Daha somut olarak kavram,
Hollanda’daki kidemli polis kadinlar (Derks vd., 2011b), Hollanda’da yonetici pozisyonlarindaki kadinlar (Derks vd.,
2011a), Italya ve Ispanya’daki kadin profesérler ve yoneticiler arasinda (Bagues vd., 2017), Hollanda’daki
akademisyenler arasinda (Derks vd., 2018), Italya Spor Federasyonlarinda (Cibibin ve Leo, 2022), Isvigre ve
Arnavutluk’ta (Faniko vd., 2016, Faniko vd., 2017), Isvicre’de akademisyenler arasinda (Faniko, 2021), Brezilya’da
akademisyenler arasinda (Gomes vd., 2022), Endonezya’da (Permatasari ve Suharnomo, 2019), Brezilya’da
(Grangeiro vd., 2022), Glney Afrika’da (Johnson ve Mathur-Helm, 2011) ve ABD’de (Derks vd., 2016; Ellemers vd.,
2012; Faniko vd., 2018) incelenmistir.

Orgiitlerin yénetiminde cinsiyet cesitliliginin faydalart acikga ortaya konulmus olmasina ragmen, kadinlarin
liderlik pozisyonlarinda hala yeterince temsil edilmedigi bilinen bir gergektir. Arastirmalara gore, kadinlarin 6rguitlerde
yeterince temsil edilmemesine sebep olan faktdrler, 6zellikle erkeklerin yaptigt acik veya Ortik cinsiyet ayrimeiligt
(Barreto ve Ellemers, 2013), cam tavan sendromu ve yiiksek pozisyonlara ulasan kadinlarin bazen diger kadinlarin
ilerlemesini desteklememeleridir (Ellemers vd., 2012; Derks vd., 2016). Bahsedilenlerden ilki cinsiyet ayrimciligy,
ikincisi  kariyer engelleri olarak adlandirilirken sonuncusu ise genellikle Kralice Art sendromu olarak
adlandirdmaktadir (Faniko vd., 2010).

Kralice Art sendromunun kadinlarin diger kadinlara karst dismanliginin, kadin iligkilerini karakterize eden ve
kadimnlarin kolektif eylemini sinirlamaya hizmet eden genellestirilmis bir tutumu goésterdigi varsaymaktadir (Derks
vd., 2016). Buna gore Kralice Ar1 olgusu, kadinlarin kendilerinden memnun olmama, diisiik benlik saygisi, erkeklere
bagimlilik derecesi ve geleneksel cinsiyet rollerinin kabulii gibi olgularla iliskilendirmistir (Cooper, 1997, Cowan
vd.,1998). Kralice Art olgusu, kadinlarin en biyitk diismanlarinin yine kendi cinsiyetlerine mensup kisiler oldugunu ve
kadinlar arasindaki rekabetin kadinlarin kariyerlerinde 6nemli bir engel oldugunun kaniti olarak sunulmustur (Dobson
ve Iredale, 2006). Yine genellikle is ortamlarindaki cinsiyeti davraniglarin ¢ogunlukla erkeklerden geldigi
varsayllmakla bitlikte (Brenner vd., 1989; Jackson vd., 2001) yapilan bazi arastirmalar, erkek egemen ortamlarda
basarili olan kadinlarin, kadin astlarinin ilerlemesinde olumsuz bir rol oynayabilecegini gdstermektedir. Ust
pozisyonlara ulasan kadinlarin diger kadinlarin kariyer firsatlarini gelistirmek ve onlara rol model olarak hizmet etmek
icin motive olduklari tespit edilse de bir¢ok calisma, Gst pozisyonlardaki kadimnlarin kadin astlarinin konumlarini
iyilestirme girisimlerini desteklemekten ziyade karsi ciktiklarini gdstermistir (Staines vd., 1974; Ellemers vd., 2004;
Derks vd., 2011a). Kadin liderlerin, kadinlarin 6rgiit icindeki dezavantajli konumlarint sorgulamak yerine Ortitk bir
sekilde bu durumu mesrulastirdit ve bu yapidaki 6rgiitsel killtiiriin stirdiirilmesine katkt yaptiklarini varsayan bu
davranis, Kralice Ar1 sendromu olarak adlandirilmaktadir (Staines vd., 1974; Derks vd., 2011a). Kisacast Kralice Ari,
erkek egemen bir ortamda otorite konumunda bulunan ve kadin astlarina daha elestirel davranan bir kadini
tanimlamaktadir.
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Aslinda 6rgutlerdeki kadinlarin terfi icin rekabet etmek yerine erkeklerin yaptigi gibi birbitlerine karst daha iyi
olmalart ve birbirlerini desteklemeleri ve terfi ettirmeleri beklentisi, kadin toplulugu ve erkek failligine iliskin kuralci
toplumsal cinsiyet kliselerine dayanmaktadir (Rudman ve Glick, 2001). Diger taraftan 6rglitlerde kadinlar arasindaki
ittifaklar kuramama ya da yardimlasamama gibi olumsuz iligkiler literatiirde uzun zamandir vurgulanmaktadir.
Erkeklerin egemen oldugu 6rgiitlerdeki kadinlarin diger kadinlara sirt gevirdikleri, diger kadinlar hakkindaki yargilayict
ve cinsiyetci s6z ve davranislart gérmezden geldikleri ve onlara yardim etmeyerek diger kadinlarin diglanmasina ve
kiicimsenmesine katkida bulunarak cinsiyet¢i mevcut statiikoya yardimet olduklart belirtilmektedir (Nieva ve Gutek,
1981; Arvate vd., 2018). Bu baglamda kavramin, eril ve asir1 rekabetci 6rglitsel galisma ortamlarinda, kariyerlerinde
basarilt olan kadinlarin, diger kadimnlarin profesyonel olarak gelismesine yardimct olmaktan ziyade onlar1 engelleyici
davraniglar sergiledikleri ve bunlarin Kralice Art olarak adlandirildigt belirtilmektedir (Staines vd., 1974; Gomes vd.,
2022).

Genel olarak olumsuz bir anlami ¢agristiran kavramin tanimlarina bakildiginda, kadinlarin kariyer firsatlarini
azaltanlarin diger kidemli kadinlar oldugu o6ne sirtlerek, kadimlarin liderlik pozisyonlarinda yeterince temsil
edilmemelerinden sorumlu olduklarinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Ellemers vd., 2012; Faniko vd.,
2016). Bu baglamda Kralice A1 kavrami, genel olarak erkek egemen 6rgiitlerde basarili olan yonetici kadinlarin, diger
kadimnlarin ilerlemesine yardimct olmaktan ziyade, onlart engelleyici sekillerde davranma egiliminde olmalart olgusunu
ifade etmek icin kullamlmaktadir. Kralice Art kavrami, erkek egemen is ortamlarinda yani erkeklerin daha fazla
yonetici pozisyonuna sahip oldugu 6rgutlerde eril kiltire uyum saglayarak ve diger kadinlardan uzaklasarak bireysel
basart pesinde kosan kadinlara verilen bir adlandirmadir (Staines vd., 1974; Kanter, 1987; Derks vd., 2011a, Derks
vd., 2011b; Derks, 2016; Arvate vd., 2018). Kralice Arilar, eril 6rgiit kaltrlerinde, kariyer Szlemlerini kendi
cinsiyetlerinden ayirarak gerceklestiren ve aynt zamanda diger kadinlarin cinsiyet kliselerine katkida bulunan kidemli
kadinlara atfedilmektedir (Ellemers vd., 2012).

Genellikle bu olgunun 6rgiitlerde cinsiyet ayrimciligina katkida bulundugu ve basarili kadinlarin kisiliklerinin
dogasinda bulundugu da varsayilmaktadir. Ayrica bu Kralice Ari tepkilerinin sadece kadinlara 6zgt ve erkeklere gore
kadinlar arasinda fazla elestiri ve rekabet oldugu ve 6rglitlerde kadin rekabetinin dogrudan bir tezahiirii oldugu 6ne
strtilmektedir (Sheppard ve Aquino, 2013). Bahsedildigi tizere, o6rgltlerde kadinlar bazen diger kadinlarin
kariyerlerine zarar vermenin baslica sorumlusu olarak gorilmektedir. Gergekten de yapian aragtirmalar, diger
kadimnlar1 diglayarak kariyer basarisi elde eden ve ayni zamanda kendi kariyer bagliiklarini ve eril niteliklerini
vurgulayan kadinlar, Kralice Arlar olarak tanimlamistir (Staines vd., 1974; Ellemers vd., 2004; Derks vd., 2011a;
Derks vd., 2011b; Faniko, 2016). Baska bir yaklagima gére ise, kavram, 6rglitte dusiik diizeyde cinsiyet kimligi
yasayan ve sosyal kimligi eril 6rgtt kultiirti tarafindan tehdit edilen kadimlarin bir tepkisi olarak tanimlanmaktadir
(Detks vd., 2011a). Bagka bir tanimla sosyal kimlik perspektifine dayali olarak kadin toplumsal kimliginin deger
kaybettigi bir baglam ve ortamda kadinlarin lider pozisyonlara erismesine olanak taniyan bireysel bir hareketlilik
davranist olarak ele alinmaktadir (Grangeiro vd., 2022).

Kavram, profesyonel kadinlarin birbirlerine karst oldukea rekabetci olmalarina ve diger kadinlart destekleme
konusunda isteksiz olma egilimlerine odaklanilarak yillarca akademide ve medyada yer almistir (Faniko vd., 2021).
Kralice Art olgusuyla ilgili medyadaki tartismalar, genellikle kadinlara 6zgii tasvip edilmeyen bir tepki, kadmnlarin en
kot diismaninin yine kadinlar oldugu ve kadinlarin kariyer yollarinda ilerleyememelerinin ya da zor ilerlemelerinin
ontinde erkeklerin degil de kadinlarin oldugu yoéniindedir (Mavin, 2008; Sheppard ve Aquino, 2013). Kralice Art
kavramina atfedilen 6zellikler nedeniyle kavramin kendisi cinsiyetci olmakla elestirilerek (Mavin, 2006; Mavin, 2008)
bu tir olgular, farkli teorik ve arastirma geleneklerinde calisan arastirmacilar tarafindan da gbzlemlenmis ve gesitli
cinsiyetci kavramlarla tanimlanmustir. Ornegin, isyerinde kadin rekabetini tanimlamak icin “Tug of War”, kavrami
kullanilirken (Williams, 2014; Williams vd., 2016; Williams ve Dempsey, 2018) iletisim bilimleri alaninda kadin
rekabetini tanimlamak icin ise “Cat Fights” kavrami kullanilmistir (Tanenbaum, 2002). Orgiitlerde kadinlar arasindaki
dismanca ve rekabetci davraniglart gbstermeye yonelik olan bu cinsiyet¢i kavramlar, kadinlar arasi rekabeti
tanimlamak i¢in farkli alanlarda kullanilmaktadir. Ancak Kralice Ari sendromunun akademik arastirmalar ve medyada
yer almasi, fenomenin hala gecerli ve yaygin ayni zamanda kadinlara yonelik bir haksizlik oldugunu da gdstermektedir.
Kadinlarin tepki modelini tanimlamak i¢in kullanidan bu kavram, Kralice Ari fenomeninin kékenleri ve gercek dogasi
hakkinda ortaya ¢ikan goriisleri her zaman dogru bir sekilde temsil etmemektedir (Faniko vd., 2021). Hatta yapilan bir
calisma, meslektaslar arasi is birligine elverisli 6rgiit ortamlarinin Kralice At 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasini olumsuz
etkiledigini belirterek Kralice Art sendromunun bir mitten ibaret oldugunu kanitlamaya ¢alismistir (Gomes vd., 2022).

Kralice Ar sendromunun yaygin algisina yonelik ana elestirilerden biri, sosyal baglamlarin, siireclerin ve 6rgiit
uygulamalarinin nasil etkilestiginin arastirilmasi yerine, 6rgiitlerde kadinlara iliskin olumsuz kliselerin giiclendirilmesi
ve orglitsel hiyerarsinin yonetim kademesinde kadinlarin az sayida temsili icin yine kadinlarin suglanmasidir (Mavin,
2008). Ayrica Kralice Arlarin olumsuz degerlendirilmesinin nedenlerinden biri de st diizey yonetici kadinlarin
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davraniglarinin kadinlardan beklenenlere uymamasi, cinsiyet¢i davranig kaliplart ve kadinlari daha disik Orgiitsel
diizeylerde karakterize eden bakis agistyla ilgili oldugu 6ne siiriilmektedir (Faniko vd., 2016).

Kadinlara 6zgi olan Kralice Art olgusu, kadinlarin rekabet i¢ gidisti ya da biyolojik 6zellikleriyle ilgili
olmaktan ziyade toplumsal ve 6rglitsel cinsiyet ayrimcilifinin sonucu ortaya ctkan bir davranis olarak, kadinlarin
Orglitlerdeki dezavantajlt konumunun siirdirilmesinde oldukea giiclii bir mesruiyet saglamaktadir (Derks vd., 2011a).
Bununla birlikte bu tir davranislar, kadinlarin biyolojik 6zelliklerden kaynaklt olmayip, erkek egemen is ortaminda
kariyerleri boyunca karsilastiklart olumsuz cinsiyet ayrimciligt deneyimlerinin sonuglari olarak gériilmektedir (Ellemers
ve Barretto, 2009; Derks vd., 2011a, 2011b; Faniko vd. 2016). Ayrica kadinlar arasinda destek eksikligini gliclendiren
faktoriin ise yine kadinlarin biyolojik 6zelliklerinden degil aksine erilligi artiran ve kadinlarin mesleki yeterliligini
gbzden disiren ¢alisma kosullart oldugu vurgulanmaktadir (Derks vd., 2011b; Webber ve Giuftre, 2019). Kadinlarin
dogal olarak birbirleriyle rekabet etme egiliminde olmadiklari aksine erkek egemen, rekabetci ve kadin gelisim
ortamina elverissiz calisma kosullart gibi faktorlerin, Kralice Art olgusunun karakteristik davranslarinin ortaya
¢tkmasina neden oldugu belirtilmektedir (Gomes vd., 2022). Bunun sonucu olarak da bagarili kadinlar, kariyerlerinin

ileri asamasinda Kralice Arilara donistiiklerinde altlarindaki kadinlarin ilerlemesini engelleyebilmekteditler (Derks vd.,
2011a).

2. Kralice Ar1 Sendromunun Kaynaklari

Yapilan arastirmalar genel olarak Kralice Ar1 sendromunun kisisel ¢ikar giidiilerinden kaynakli, kadinlarin diger
kadinlart keyfi bir sekilde engelledikleri biyolojik bir disa vurum ve kendi aralarindaki cinsiyetci bir rekabete dayali
tipik bir kadins1 tepkiden ziyade calisma ortamindaki cinsiyet ayrimciligina ve sosyal kimliklerine bir tehdit ile olusan
kariyer deneyimlerine dayandigini géstermektedir. Hatta Kralice Ar1 sendromunun her kadinda ortaya ¢ikmadig,
ortaya ¢tkmasinin ise Orgltsel baglama, durum ve sartlara baglt oldugu belirtilmektedir. Kralice Ar1 olgusu, kadin
liderlerin farkl is ve galisma ortamlarinda deneyimledikleri cinsiyet ayrimeiligi ve kimlik tehdidine bir tepki olmasina
karsilik toplumsal cinsiyet ayrimcihiginin kaynag olmadigt distincesine dayandirilmistir. Gergekten de Kralice Arnt
olgusunun cinsiyet ayrimcihiginin sebebi olmaktan ziyade sonucu oldugu gérilmektedir. Yine yapilan arastirmalar,
bazi kadimnlarin Kralice Art oldugunu ve bazilarinin olmadigini éne siirerek Kralice Ar1 olgusunun daha kademeli bir
tepki oldugunu goéstermektedir. Yani, bazt kadinlar Kralice Art tepkisi gbstermezken aynt kadin bazt durumlarda ise
bu tepkileri gésterebilmektedir (Derks vd., 2010).

Kralice Art sendromunun ortaya cikist ya da nedenlerine iliskin olarak 7#& faktir, yukarida belirtildigi gibi tim
kadinlarin Kralice Ar1 davranislari géstermedigi ve bunu yapan kadinlarin ise yine her durumda bu tepkileri
gostermedigini belirtilmektedir. Kralice Art tepkilerinin spesifik olarak kadinlarin yitksek oranda erkek egemen bir is
kialtirinde calistigr is ve ¢alisma ortamlarinda ve kadinlarin kariyerlerinde cinsiyet ayrimciligt yasadiklarinda ortaya
ctktigt 6ne sturtlmektedir (Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Derks vd., 2016; van Veelen vd., 2020). Kisacast
cinsiyet ayrimciligint destekleyen ¢alisma ortam ve kosullart Kralice Art tepkilerinin ortaya ¢ikmasinda etken olarak
goriilmektedir (Gomes vd., 2022). Dolayistyla Kralice Art tepkilerinin, erkek egemen Orgiitlerdeki kadinlarin yetenek
ve cabalarini hafife alan toplumsal cinsiyete dayali basmakalip beklentilerle miicadele etmek i¢in kullandiklar1 kariyer
gelistirme stratejilerinden kaynaklandigi vurgulanmaktadir (Ellemers vd., 2004). Yapilan calismalar Kralice An
tepkilerinin erkek egemen c¢alisma ortamlarinda belitli kariyer deneyimleriyle tetiklendigi fikrini dogrulamaktadir
(Derks, 2011a, Derks, 2011b; Faniko vd., 2016, Faniko vd., 2017; Faniko, 2021). Cogunlugu erkek egemen olan bu
Orglitsel ortamlar, cogu kadmlarin kendileri tarafindan bile algilanmayan, cinsiyet esitsizligini giiclendiren ve stirdiiren
gesitli ayrimeilik mekanizmalart tretmektedir. Gergekten de arastirmalar, erkeklerin egemen oldugu bir calisma
alaninda, bazi kadinlarin, kendilerini kadinlarla iligkili olan olumsuz degerlendirmeden uzaklastirmak icin bir strateji
olarak en prestijli durumu temsil eden bir cinsiyete (eril) benzer bir davranist benimseme egiliminde olduklarini
gostermektedir (Britton, 2017).

Sosyal kimlik tehdidine bir tepki davranist olan Kralice Art olgusunun kadimlarin degersizlestirildigi, olumsuz
bir sekilde kliselestirildigi, kadinlarin mesleki yeterliliklerinden ziyade cinsiyetlerine gére yargilandiklarini hissettikleri
ya da cinsiyetci ifadeler veya sakalarla kendilerini rahatsiz hissettikleri 6rgiitsel ortamlarda tetiklendigini géstermektir
(Ellemers 2001; van Veelen, 2020). Kisacast Kralice Arnt tepki Ortntisiiniin, liderlik pozisyonlarina talip olan
kadinlarin karakteristik bir 6zelligi olmadigi buna karsin kendi kariyerlerini stirdirdiikleri kosullardan kaynaklandigini
yani yiksek diizeyde cinsiyete dayalt ayrimeilik yasayan kadinlarda gorildigini géstermektedir (Ellemers ve Barretto,
2009; Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Ellemers vd., 2012; Faniko vd., 2016). Kralice Art olgusunun is
ortamindaki cinsiyet esitsizliginin temel nedeni olmaktan ziyade cinsiyet ayrimcihiginin bir sonucu oldugunu ve bu
olgunun kadinlarin erkek egemen islerde karsilastiklari olumsuz Kkliseler tarafindan tetiklendigini gdstermektedir
(Derks vd., 2016). Bu tip durumlarda da Kralice Ar tepkileri ortaya ¢tkmakta ve bu tip kadinlarin, érgiitlerdeki
agirlikls olan eril kiiltiire uyum saglayarak bireysel basart aradiklart belirtilmektedir (Staines vd., 1974; Kanter, 1987;
Arvate vd., 2018). Sonug¢ olarak Kralice Ar1 sendromu, kadinlarin genel olarak birbirlerine nasil tepki verdiklerini
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betimlemekten ziyade Orgiitlerde erkek ve kadinlara esit davranildiginda ortaya ¢tkmayabilecek olumsuz ayrimcilikla
ilgili kariyer deneyimlerinin bir sonucudur (Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Faniko, 2016). Bu yargtyr destekleyen
bir calisma sonucuna gore, kadinlara orglitte bireysel liyakatlerine gére yargilandiklari durumlar hatirlatildiginda
Kralice Ari tepkilerinin ortaya c¢ikmadigt gorilmistiir. Dolayisiyla bu veri, kariyer deneyimlerinin Kralice At
tepkilerini daha ilimlt hale getirdigini g&stermektedir. Kralice Art sendromunun dogal bir siirecle ortaya ¢ikmadigt
ancak kadimnlarin cinsiyete dayali bir ayrimet kariyer deneyimleri yasadiklarinda ya da bu deneyimleri diistindiiklerinde
ortaya ctktig1 vurgulanmaktadir (Derks vd., 2015; Faniko vd., 2021).

Tkincisi, “kadmlarin birbirlerine karst daha rekabetci” argiimanina karsilik olarak, ist diizey yonetici kadinlarin
Kralice Ar1 davranislarini dogrudan rakipleri olan kidemli kadinlara karsi géstermedigi sadece geng kadinlara kars:
gosterdikleri belirtilmektedir. “Kadinlarin birbirleriyle daha rekabetci” oldugu savina karsilik, sadece kadinlarin degil
ayni zamanda ust dizey pozisyonlardaki erkeklerin de kendi erilliklerinin (Alpha Male/Alfa Erkek olgusu) ayni
cinsiyetten genc meslektaslarindan daha yiiksek oldugu 6ne siirilmektedir. Dolayistyla rekabetin her iki cinsiyet icin
gecerli oldugu vurgulanmakta ve sadece kadinlara 6zgli olmadigina dair bulgular sunulmaktadir (Faniko vd., 2016).
Kadinlarin dogal olarak birbirleriyle rekabet etme egiliminde olmadiklarini, bunun yerine erkek egemen, rekabetci ve
kadin gelisimine elverissiz ¢alisma kosullari gibi niteliklerin Kralice Ar1 olgusunun karakteristik davraniglarinin ortaya
ctkmasint tesvik ettigini gézlemlemektedir (Derks vd., 2011b). Faniko ve digerlerinin (2016) yapmis oldugu calisma
sonuglart, Kralice Art tepkilerinin kadin yoneticiler arasinda genel bir rekabet giiciinii gosteren bir yaklagimla
gorilmemesi gerektigini ve bu Kralice Ar tepkilerinin genel olarak kadinlarin hepsini degersizlestirme veya
desteklememe egilimini géstermedigini ortaya koymaktadir.

Ugiinciisii, erkek egemen calisma ortamlarinda, kadinlarin cinsiyet kimligini tehdit eden durumlarda (bir erkegi
bir kadin ast lizerinde terfi ettirme gibi kayirmacihiga dayali davranislar) 6zellikle dusiik cinsiyet kimlikligine sahip
kadinlarda Kralice Art davranslarinin ortaya ¢iktigt belirtilmektedir. Bu tiir tepkilerin ortaya ¢ikmasinin kadinlarin
kendi kariyer deneyimlerine baglt oldugu yani dusiik cinsiyet kimligine sahip kadinlarin is yerinde cinsiyete dayalt
muameleyle kars1 karsiya kaldiklarinda Kralice Ari tepkilerinin tetiklendigi belirtilmektedir (Derks vd., 2011a; Derks
vd., 2011b; Kaiser ve Spalding, 2015; Faniko, 2016; Faniko 2017; Faniko, 2021; van Veelen vd., 2020).

Kralice Art olgusuyla ilgili arastirmalar gercekten de 6rgltlerdeki kendi cinsiyet gruplartyla disitk bag gésteren
(distik 6zdeslesme) kadimnlarin yani dusiik cinsiyet kimligine sahip kadimnlarin, potansiyel cinsiyet kimligi tehditlerini
6nlemek ve eril bir calisma ortamina basarilt bir sekilde uyum saglamak icin kendilerini bu gruptan uzaklastirma
egiliminde olduklarini gbstermektedir (Derks vd., 2011a, Derks vd.,2011b; Derks vd., 2016; van Veelen, 2020).
Spesifik olarak Kralice Ar1 tepkilerinin ¢ogunlukla, kariyerlerinin basinda distik cinsiyet kimligine sahip ve kariyerleri
ilerledikge cinsiyet ayrimciligina maruz kalan tst diizey pozisyonlardaki kadinlar arasinda ortaya ¢iktigr belirtilmektedir
Kisacast, orglitte kendi cinsiyet gruplartyla zayif bir sekilde 6zdeslesen kadinlar arasinda bu tepkilerin tetiklendigi
goriilmektedir. Sonuc¢ olarak Kralice Ari olgusu, kadinlarin is ortaminda cinsiyetlerinin 6nemsiz oldugunu
distinmeleri nedeniyle disiik cinsiyet kimligiyle bir 6rglitte ise baslayan ve kadinlarin kariyer basarisi elde etmeye
erkeklere gbre daha az laytk oldugu mesajt veren bir Srgiit kiiltiirti vasitastyla sosyal kimlikleri tehdit edilen kadinlarin
tepkisi olarak gériilmektedir (Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b).

Dordiinciisii, Kralice Arn davranginin  erkeklerin egemen oldugu o6rgltlerde kadinlarin yasadigt cinsiyet
ayrimciligina ve sosyal kimlik tehdidine bir tepki oldugu ve bu davranisin tipik olarak kadinsi bir tepkiden ziyade
sayllan faktorler nedeniyle marjinallestirilmis gruplarda da ortaya ctkabilen genel bir “kendini gruptan
uzaklagtirma/kendi grubundan uzaklagsma” (self-group distancing) tepkisi olarak goriilmektedir (Derks vd., 2016).
Kadin yoneticiler arasinda yapilan bir arastirma, Kralice Ar1 tepkisine katkida bulunan faktériin, isyerinde kadinlarin
diger kadinlarla distik 6zdeslesme yasadiklarinda (kendilerini basmakalip eril terimletle tanimlayarak ve diger
kadimlarin kariyer hedeflerini degersizlestirerek) diger kadinlardan uzaklasma egiliminde olduklarini g&stermektedir
(Detks vd., 2011a). Sonug olarak kadinlarin kendini gruptan uzaklastirmasi esasen dusiik cinsiyet kimligine bagl
olarak diger kadinlarla 6zdeslesememe sorunu olarak karsimiza ctkmaktadir. Bunun sonucu olarak da diger
kadinlardan uzaklasarak Kralice Art tepkisini gOstermektedirler. Kisacast Kralice Ari sendromu agisindan
6zdeslesememe bir neden iken gruptan uzaklasma ise bir sonugtur.

Kralige A davranisinin ortaya ¢tkmasinda sosyal kimlik teorisi baglaminda ele alinan ve “kendi grubundan
uzaklasma” tepkilerinden kaynakli oldugunu ortaya koyan ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Aslinda, daha st
profesyonel seviyelere ytlikselen kilttirel azinliklar (hem erkekler hem de kadinlar) arasinda benzer bir sekilde kendi
grubundan uzaklasma tepkileri gézlemlenmektedir (Derks vd., 2015; Faniko vd., 2021). Kendi grubundan
uzaklasmanin sadece Kralice Art sendromuna iliskin olmadigi 6rnegin, Hollanda’daki Hindistanlt iscilerde (Derks
vd., 2015), Belgika’daki Faslt ve Tirk kékenli genclerde (Kende vd., 2020), Asyali-Amerikahlarda (Kirby vd., 2020),
Siyahi Amerikalilarda (Bourguignon vd., 2020), daha biyiik yas gruplarinda (Giasson ve Chopik 2020), LGBTQ+
kisilerde (Pasek vd., 2017) ve engelli ve asir1 kilolu gruplarda (Essien vd., 2020) oldugu gibi bir dizi etnik azinlikta da
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ortaya ¢iktigt belirtilmektedir. Dolayisiyla kendi grubundan uzaklasma tepkilerinin kadinlarin disinda bagka gruplarda
da ortaya c¢tkmast, bu fenomeni yalnizca belirli bir grup (kadinlar) igin gegerli olan bir olgu ve izole edilmis bir durum
olarak degil sosyal esitsizlige bir tepki olarak damgalanmus (stigmatized) herhangi bir sosyal kimlikle ortaya ¢ikabilecek
daha genis bir sosyo-psikolojik fenomen olarak anlamanin anahtari olarak goriilmektedir (van Veelen vd., 2020).
Dolayistyla bu sonuglar, kadmnlar arasinda artan rekabeti ortaya koymaktan ziyade, orglitteki kadmnlarin ve diger
azinliklarin ilgili kariyer deneyimlerinin yani olumsuz beklentilerin iistesinden gelmek ve bireysel firsatlart gelistirmek
icin gruplarindaki diger kisilerden kendilerini uzaklastirmaya tesvik ettigini gdstermektedir (Faniko vd., 2017).

Begineisi, sosyal kimlik tehdidine karst kadimnlarin bireysel hareketlilik tepkisi olarak gorilen Kralice Art
davransglari, 6zellikle gruplartyla giiclii bir sekilde 6zdeslesmemis grup tyeleri arasinda bulunmustur (Ellemers vd.,
1997; Ellemers vd., 2002). Ancak yine de Kralice Arilarin kendilerini diger tiim kadinlardan uzaklastirmadigi ya da her
zaman onlarla rekabet etmedigi yoniinde bulgular da ortaya konmustur. Kralice Arlarin farkli kadin alt gruplar
arasinda ayrim yapugini ve kendilerini tiim kadinlardan ayni sekilde uzaklastirmadiklarint gdsteren ve bu konuda ilk
calisma olan Faniko ve digerlerinin (2016) yaptigi arastirma sonuglari, Kralice Artlarin kariyerlerinde basarili olan
kadinlarla 6zdeslestiklerini ve desteklediklerini ortaya koymaktadir. Calisma, Kralice Arilarin aynt hiyerarsik riitbedeki
kadinlardan uzaklagsmadiklarini ve onlari kendileri kadar eril olarak degerlendirdiklerini géstermektedir. Bu sonuglar,
Kralice Ar1 tepkilerinin 6rgitlerde sadece alt diizeylerde yer alan kadinlari géz 6ntinde bulundurarak ortaya ciktigini
gostermektedir. Yani bu galisma daha spesifik olarak, yonetici pozisyonundaki kadinlarin kendilerini daha geng
kadinlardan uzaklastirdigini ancak yine de profesyonel konumlar ve yasamdaki 6ncelikleri agisindan kendilerine
benzeyen kadinlarla 6zdeslesebileceklerini ortaya koymaktadir. Kisacast mevcut sonuglar, yonetici pozisyonundaki
kadinlarin kariyerlerinde basarili olan diger kadinlarla ve kariyerlerine ailelerine gére éncelik verenlerle daha giglii bir
sekilde 6zdeslesmeye meyilli olduklarini ortaya koymustur. Ustelik erkek meslektaslarina kiyasla yonetici
pozisyonundaki kadinlar, diger basarihi kadinlarla 6zdeslesmeye daha yatkin iken toplumsal cinsiyet klisesine en ¢ok
benzeyen diger kadinlardan uzaklagtiklart gériilmistiir (Faniko vd., 2016).

Gomes ve digerlerinin (2022) yaptigt calismada ise, elverisli bir calisma ortamina sahip 6rgltlerde calisan
kadimlarin kendilerini hiyerarsinin tepesindeki kadinlarla daha ¢ok 6zdeslestirdikleri ve kariyerinin baginda olan ya da
aile hayatina 6ncelik veren kadinlarla daha yakin bir iliski gosterdiklerini ortaya koymustur (Gomes vd., 2022). Bu
bulgu erkek egemen olmayan ya da cinsiyet ayrimctliginin distk seviyelerde oldugu 6rgutsel ortamlarda Kralice Ar
sendromu tepkilerinin daha dustik olabilecegini g&stermektedir. Bu tip ¢alisma ortamlarinda kadinlar gruplariyla daha
giicli bir sekilde 6zdeslesebilecek ve muhtemelen gruplarina daha sadik olacaklar ve kendi gruplarindan uzaklagsma
egilimi géstermek yerine grup diizeyinde cinsiyet esitligi cabalarini destekleyeceklerdir (Ellemers vd., 1997; Spears vd.,
1997; Ouwerkerk vd., 2000, Tropp ve Wright, 2001, Van Laar vd., 2014; Derks vd.,2010).

Sonuncusu ise, alt dizey pozisyonlardaki kadinlara kiyasla yonetici pozisyonlarindaki kadinlarin Kralice Art
davranisi gosterme egiliminin, kariyer basarisi elde etmek icin farklt alanlarda (aile, kisisel inanglar, tatil, sosyal yasam
vb.) yapuklari kisisel fedakarliklardan kaynaklandigini gostermistir (Faniko vd., 2017). Faniko ve digerlerinin (2017)
yaptigl arastirma sonuclari, kadin yoneticilerin kendilerini gen¢ kadinlardan uzaklastirdiklarini ve geng kadinlar icin
profesyonel firsatlart iyilestirecek politikalart desteklemekte isteksiz olduklarini gostermektedir. Buna kargilik, kadin
yoneticilerin  kendileriyle ayni seviyedeki kadimnlardan uzaklasmadiklart ve dogrudan rekabet edecekleri ayni
pozisyondaki kadinlara fayda saglayacak kadin kotalarini ise destekleri belirtiimektedir. Kadin yoneticilerin
kariyerlerinde basartya ulasmak icin kisisel fedakarliklar yaptiklart ve bu sebeplerden dolayt kendilerini geng
kadmnlardan farkl gordiikleri ortaya konmustur. Yani, kurumsal merdiveni tirmanirken zor segimler yapan bazi
kidemli kadinlar, gen¢ kadinlarin kariyer basarilart icin benzer fedakatrliklar yapmalarini bekleyebilmekteditler. Bu
durum, kadimnlarin bagarili olmak icin katiyerlerinde ilerledikce erkeklerden daha fazla kisisel fedakarliklar yapmaya
zorlayan deneyimlerinin, yonetici pozisyonlarindaki kadinlarin neden Kralice Art tepkileri gosterdigini agtklamaya
yonelik kanitlar sunmaktadir. Bu bulgu, Kralice Ar1 tepkilerinin esasen kadinlarin genel olarak profesyonel bir katiyere
yaklagsma biciminin &zelligi olmadigt sonucuna katkida bulunmaktadir. Bu arastirma, bu tiir tepkilerin yalnizca Gst
dizey kariyer agamalarinda goriintir hale geldigini ve kadinlarin kariyerleri boyunca kargilastiklari olumsuz
deneyimlerle ilgili oldugunu da géstermektedir (Faniko vd., 2017; Faniko vd., 2021). Arastirmalar ayrica, kadinlarin
daha yiiksek 6rgiitsel seviyelere yikseldikge erkeklere gore daha az 6rgutsel destek aldiklarint géstermektedir (Ryan ve
Haslam, 2007; Ellemers vd., 2012; Ellemers, 2014; Mulcahy ve Linehan, 2014). Hatta Ellemers ve digerleri (2012)
kadin yo6neticilerin erkek egemen Orgiitlerde kadin calisanlari daha az destekledigi belirtmektedir. Bu baglamda
kadinlarin, kariyerlerinde basarili olmak icin erkeklere gore daha az destek almasi ve daha fazla fedakarlik yapmalari,
onlari, kariyerlerinde bagarili olmak icin benzer fedakarliklar yapmayan, yeterli motivasyona ve israra sahip olmayan
erken kariyer asamalarindaki kadinlardan farkl kildig1 cikarimina gétirmektedir (Faniko vd., 2021).

Yukaridaki Kralice Art sendromunun nedenlerine ayrintili agiklayan érneklere bakildiginda, kadinlarin isyerinde
ilerlemesinin 6ntinde duranin erkeklerin degil, kadinlarin oldugu seklindeki yorumlarin yeterli olmadigt ve Kralice Ar
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fenomeninin bir neden degil sonug olabilecegini géstermektedir. Yasanan cinsiyet ayrimciligi, sosyal kimlik algist ve
Kralice Art fenomeni arasindaki iliski, kadinlarin kariyerlerini iyilestirmenin 6ntindeki engelin 6zellikle erkekler veya
kadmlar olmadigi, cinsiyetci Orgiitsel iliskilerin yayginlhigina dayali oldugu gorilmektedir. Kadinlarin kariyerlerinde
basartya ulagmalarint engelleyen unsurlarin dustik cinsiyet kimligine sahip kadinlarin kendi cinsiyet gruplarina karst
ctkmalarini daha olasi kidan toplumsal cinsiyet kliselerine ve kadinlarin yasadigi cinsiyet ayrimciligt deneyimlerine
dayali oldugu gorillmektedir (Derks 2011a; Faniko, 2016). Dolayistyla bu sonuglar, genel olarak kadinlarin birbirleriyle
rekabet etmeye erkeklerden daha egilimli ve bu nedenle kadinlarin en kéti digsmanimnin yine kendileri oldugu ve
Kralige Ar1 olgusunun yitksek mevkilerdeki kadinlarin kagimlmaz veya standart bir tepkisi oldugu yéniindeki popiiler
dustinceye elestirel bir yaklasimi g&stermektedir. Kralice Art olgusunun Orgiitsel baglamdaki ayrimet faktorlerin yani
Orgiitlerde kadinlarin cinsiyet ayrimeiligt yasamalari, cinsiyete dayali kaliplasmis beklentilere maruz kalmalari gibi
olumsuz kariyer deneyimlerinin, Orgiitsel destek eksikliginin ve sosyal kimlik tehdidinin bir sonucu oldugunu
gostermektedir (Derks vd., 2011; Derks vd., 2016; Faniko vd., 2021). Sonug olarak yukarida bahsedilen faktorler
Kralige Ari fenomeninin bir neden degil bir¢ok is ve ¢alisma ortaminda devam eden cinsiyet ayrimcihiginin bir sonucu
oldugunu dogrulamaktadir (Biggs vd., 2018; Britton, 2017; Burke, 2017; Kuchynka vd., 2018; Maranto ve Griffin,
2011; Derks vd., 2016; Faniko vd., 2021; Derks vd., 2011a, Derks vd., 2011b). Gercekten de yukarida bahsi gecen
arastirmalar, Kralice Art tepki Oriintiisiniin bazi kadinlarin nasil olduklarina ya da is ortaminda tipik olarak
birbitleriyle nasil etkilesime girdiklerine atfedilmeyecegini géstermektedir.

3. Sosyal Kimlik Tehdidine Yanit Olarak Kralice Ar1 Davranis1

Insanlarin grup uyeliklerinden elde ettikleri sosyal kimliklerinin, kendilerini nasil gérdiikleri ve hissettikleri ve
bagkalari tarafindan nasil gorildikleri ve degerlendirildikleri tizerinde 6nemli sonuglari bulunmaktadir. Sosyal
kimlikler grup tyeleri icin olumlu kaynaklar saglamasi halinde, bu bireysel benlik saygisina ve iyi olusa olumlu olarak
yansimaktadir (Jetten vd., 2017). Buna karsin, sosyal kimliklerin damgalanmasi, degersizlestirilmesi ya da tehdit
edilmesi, grup tyeleri agisindan olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Béyle bir durumda, kendini damgalanmis
hisseden bireyin, kendini gruptan ayirarak grubundan uzaklagsma, bireylerin benlik saygisini korumanin veya geri
kazanmanin ve kendileri icin daha iyi bir konum yaratmanin yollarindan biri haline gelmektedir (van Veelen vd.,
2020).

Son yilarda, dezavantajli durumlarla baga ¢ikmanin bir yolu olarak kendi grubundan uzaklasmay1 agiklamak
icin sosyal kimlik teorisine dayanan ¢ok sayida sosyal- psikolojik arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar kapsaminda
grupla 6zdeslesmeme (Becker ve Tausch, 2014), damgalanmus kimlikleri gizleme (Barreto vd., 2006; Goh vd., 2019;
Mackey vd., 2020; Newheiser ve Barreto, 2014; Quinn vd., 2017) ve Kralice Ar tepkilerinin timi, kendi kendine
grup uzaklagsmast semsiyesi kapsamina girmektedir (van Veelen vd., 2020). Ozellikle kadinlarin ve diger azinliklarin
olumsuz kaliplasmis gruplarindan farkli olduklarini vurgulayabilecekleri siireci ifade etmek icin “kendini gruptan
uzaklagtirma/kendi grubundan uzaklasma” kavrami kullanidmaktadir (Detks vd., 2016; van Veelen vd., 2020;
Veldman vd., 2020; Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Derks vd., 2016; Faniko vd., 2017; Faniko vd., 2021).

Kendi grubundan uzaklasma, bir bireyin grup tyeliginin degersizlestirildigi, olumsuz bir sekilde kliselestirildigi
ya da cesitli sekillerde sosyal kimliginin tehdit edildigi durum ve baglamlarda ortaya ¢ikan bir tepki olarak kabul
edilmektedir (Derks vd., 2011a; Derks vd., 2016; Faniko vd., 2016; Veldman vd., 2020; van Veelen vd., 2020). Kendi
grubundan uzaklagsma, grup tyelerinin olumsuz damgalanma deneyiminden ka¢inmak, i¢ grupla daha az
iliskilendirilerek fayda elde etmek ya da prestiji ylksek bir gruba daha iyi uyum saglamak amactyla damgalanmis ic
gruplarindan ayrildigr bireysel bir hareketlilik tepkisi olarak tanimlanmaktadir (Ruth van Veelen, 2020). Kralice Ar
olgusunu sosyal kimlik tehdidine bir tepki olarak aciklayan ilk kisiler olan Ellemers ve digerleri (2001), Kralice Art
tepkisinin kadinlarin kisiliklerinin veya diger kadinlara karst dogustan gelen rekabet giiciiniin tipik bir sonucu
olmadigini, ancak kadinlarin degersizlestirildigi ve olumsuz bir sekilde kliselestirildigi is ortamlarinda tetiklendigini
yani sosyal kimlik tehdidi algiladigini ve kadinlarin gruplarindan uzaklasarak Kralice Ar1 sendromunun ortaya c¢tktigini
gostermektir. Sosyal kimlik teorisine dayandirlan bu kavram, sosyal kimlik tehdidi yasayan kadinlarin kendilerini
gruptan uzaklagtirdig, bu davramsin da Kralice Ari sendromunun gériinen sosyo-psikolojik boyutu oldugu
vurgulanmaktadir. Kisacast kendi grubundan uzaklagma, sosyal kimlik tehdidi yasayan diigiik cinsiyet kimligine sahip
calisanlarin bu durumla basa ¢ikma tepkisi olarak agiklanmaktadir (Derks vd., 2015).

Kendi grubundan uzaklasmanin bir yontemi olan Kralice Ari sendromu, bireylerin kimliklerini kismen
cinsiyetlerine dayandirdigini 6ne stiren sosyal kimlik teorisine (Tajfel ve Turner, 1979) dayanmaktadir. Sosyal kimlik,
insanlarin ait olduklar gruplardan tiiretilen benlik imajinin bir parcasidir (Tajfel ve Turner, 1986). Sosyal kimlik
yaklasimi, Orgiitsel baglamlarda bireylerin tutum ve davranslarinin en azindan kismen grup tyeliklerine (6rnegin
kadin, profesyonel, ekip tyesi olmak gibi) ve bireylerin bu gruplara verdikleri 6nem tarafindan belirlendigini
varsaymaktadir (Haslam vd., 2014; van Veelen, 2020). Diger taraftan ait oldugu dezavantajli gruplara mensup
bireylerin, yitksek statiilii bir dis grupla karst karstya kalmalar halinde onlarin sosyal kimliklerinin tehdit edildigi 6ne
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strtilmektedir (Tajfel ve Turner, 1986). Bu baglamda sosyal kimlik tehdidi, bireylerin grup uyelikleri temelinde
herhangi bir sekilde olumsuz muamele gérme, kliselestirme veya degersizlestirilme konusunda endise duyduklarinda
ortaya ¢ikmaktadir (Tajfel ve Turner, 1986; Branscombe vd., 1999a). Dezavantajli gruplarin (kadinlar, azinlikliklar ve
digerleri) tyeleri azinhk konumunda olduklarinda, gruplarinin tipik 6zelliklerine deger verilmedigini ya da 6nemli
goriilmedigini algrlamalart muhtemeldir (Derks vd., 2006). Bu baglamda cinsiyetlerinin degersizlestirildigi 6rgiitlerde
calisan kadinlar, bu durumu toplumsal kimliklerine yénelik bir tehdit olarak deneyimlemekteditler (Derks vd., 2011a;
Derks vd., 2016). Bireyler genellikle, i¢ gruplarinin yeterince temsil edilmedigi veya olumsuz bir sekilde kliselestirildigi
veya tipik olarak dis grupla iliskilendirilen konulara giiclii bir sekilde deger verildigi durumlarda sosyal kimliklerinin
degerinin diistigl veya tehdit edildigini hissedebilmektedirler (Derks vd., 2011a; Steele vd., 2002; Van Laar vd., 2010,
Van Laar vd., 2019). Bu gudiler, yiiksek statilt bir dis grupla uyumu artirmak, bu alandaki yeterlilik duygularin
korumak ve daha genel olarak olumsuz damgalanma deneyiminden kaginmak amaciyla bireyleri kendi gruplarindan
uzaklagsmaya yonlendirebilmektedir (van Veelen vd., 2020).

Bireyler sosyal kimliklerinin bazi bélimlerinin (8rnegin cinsiyetleri, etnik kokenleri, sosyal siniflarr) olumsuz
olarak goérildagint fark ettiklerinde, bunu bir tehdit olarak algilamakta ve tehdide yonelik bir davranis
sergilemekteditler (Gérska ve Bilewicz, 2015; Jiménez- Moya vd., 2015; Derks vd., 2015). Béyle bir durumda sosyal
kimlik teorisine dayalt olarak, bireyler olumlu bir benlik duygusunu saglayabilmek icin kendilerini dezavantajlt bir
kimlikten aktif olarak uzaklagtirabilitler. Bu davranisin amaci ise, tehdit edilmenin olumsuz hislerinden veya
sonuglarindan kaginmak ya da dezavantajlt grupla ile iliskilendirilmemekten fayda saglamaktir (Derks vd., 2016; Van
Laar vd., 2019; van Veelen vd., 2020). Kadinlar, erkek egemen kuruluslarda (yani tst dizey yOnetimin ya da
calisanlarin ¢ogunlugunun erkek oldugu kuruluslarda) calistiklarinda veya terfi, Gcret esitsizligi gibi negatif
ayrimctliklarla karsi karsiya kaldiklarinda kimlikleri tehdit edilmektedir (Derks vd., 2016). Toplumsal kimlik tehdidinin
belirli bir bicimi olarak toplumsal cinsiyet kimligi tehdidi, kadinlarin kendilerinin kadin olarak ya da bireysel olarak
kadin kimliklerinin veya bir biitiin olarak gruplarinin degersizlestirildigini veya damgalandigini hissettiklerinde ortaya
ctkan bir olgu oldugu vurgulanmaktadir (van Veelen vd., 2020). Bu tehdide bir yanit ya da tepki olarak da kadinlar
kendi gruplarindan uzaklagabilmektedirler.

Bireylerin gruplart bagkalari tarafindan degersizlestirildiginde tercih edebilecekleri alternatif stratejileri igeren
sosyal kimlik teorisine dayalt farkli davranislart gelistirebilmektedirler. Bireyler sosyal kimlik tehdidini pasif bir sekilde
deneyimlemek yerine, genellikle tehdit altindaki kimligini yénetmede olduke¢a esnek davranabilmektedirler (Ellemers,
1993; Ellemers vd., 1997; Ellemers vd., 2002). Bireyler bu amagla kolektif ve bireysel diizeyde basa ¢tkma stratejileri
uygulayabilmektedirler. Sosyal kimlik tehdidi ya grubun konumunu iyilestirmeyi amaclayan yani kadinlarin
orgitlerinde kadinlarin durumunu iyilestirmek icin olumsuz stereotiplerle mucadele etmesi gibi “toplu/kolektif
hareketlilik” davranislarla ya da kisisel durumunu iyilestirme girisimlerini amaglayan yani kadinlarin kendi bireysel
kariyerlerini gelistirmek icin kendileri ve diger kadinlar arasindaki farkldiklari vurgulayarak gruptan fiziksel ve
psikolojik bir ayrilma/uzaklasma gibi “bireysel hareketlilik” yoluyla azaltilabilmektedir (Ellemers vd., 1997; Derks vd.,
2011a; Derks vd., 2011b; Derks vd., 20106).

Grup tyelerinin toplu ya da bireysel olarak degersizlestirilen statiileriyle basa ¢ikip ¢tkmadiklari, biiyiik 6lctide
bu grubun kimlikleri icin ne kadar 6nemli olduguna bagli olmaktadir. Kadinlarin toplumsal cinsiyet kimliklerini
bireysel ya da kolektif hareketlilik yoluyla gelistirme ¢abalari, kismen kimliklerine atfettikleri 6nemin derecesine gore
degisebilmektedir. Aslinda bu stratejilerden birini tercih etmeleri, cinsiyetlerinin kendilerini tanimlamalarinin
merkezinde yer alma derecesiyle iliskilidir. Yiiksek (gliclii) cinsiyet kimligine sahip kadinlarin, gruplarina bagl kalma
egiliminde olduklart ve cinsel kimlikleri tehdit edildiginde gruplarinimn itibarini iyilestirmek icin ¢alistiklart ortaya
konmustur (kolektif hareketlilik). Buna karsin, disik cinsel kimlie sahip kadinlar ise disik bir itibara sahip
olduklarinda kendilerini gruptan daha kolay uzaklastirmakta ve bunun yerine bireysel kariyer ve statiilerini iyilestirmek
icin ¢alisma egilimlindedirler (bireysel hareketlilik) (Ellemers vd., 1997; Ellemers vd., 2002; Derks vd., 2009; Derks
vd., 2011a; Derks vd., 2015; Derks vd., 2016).

Birey bireysel diizeyde stratejilerle (bireysel hareketlilik), benligini dezavantajli gruptan uzaklastirarak ve daha
yuksek statiilii bir gruba kabul edilmeyi amagclayarak bireysel sonuglarla fayda saglamayr amag¢lamaktadir (Ellemers ve
Haslam, 2011). Ancak diisiik statiilii gruplarin tyeleri kendilerini gruptan uzaklastirdiginda bireysel basari araysslar,
grubun kolektif faydast aleyhine sonuglart olabilmektedir. Bunun nedeni, yiiksek statiili grubun disiik statili
grubunun diger tyelerine yonelik olumsuz degerlendirmesini, kendilerini grubun klisesi olarak algilanan seyden aktif
olarak uzaklagtirarak dogrulamalaridir. Diger kadinlardan uzaklasan ve kariyer gelisimi icin erkeklere benzemeye
calisan (erillesen) kadinlar, bireysel hareketlilik davranist gosterirler. Bu davranisin gézlemlendigi alanlardan biri ise,
kariyerlerinde iletlemis profesyonel kadinlar arasinda gérilen Kralice Ari tepkisidir (Ellemers vd., 2004; Ellemers vd.,
2012; Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Derks vd., 2015).
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Sosyal kimlik perspektifinden yola ctkarak, Kralice A1 tepkileri kadinlarin kariyer seceneklerinin kisitlt oldugu
is ortamlarinda kadinlarin kisisel firsatlarint iyilestirmeyi amacladiklart bireysel bir basa ¢itkma mekanizmast ya da
kadmlarin sosyal kimliklerinin degersizlestigi bir ortamda potansiyellerine ulasmalarina izin veren bireysel bir
hareketlilik tepkisi olarak gorilmektedir (Ellemers ve Van Laar, 2010; Derks vd., 2015; Derks vd., 2016). Kadinlar
bazen Ozellikle kendi cinsiyet gruplartyla tanimlanmadiklarinda kadinlar i¢in sonuglari iyilestirmeye c¢alismak yerine,
kariyer basarisi i¢cin kendi firsatlarint iyilestirmeye calisirlar. Bunu, kendilerini diger kadinlardan ve onlarla
iliskilendirilen isle ilgili olumsuz kliselerden uzaklastirarak yapmaktadirlar (Faniko vd., 2016). Bazi kadinlar, kolektif
basa ¢itkma stratejileriyle erkek hegemonyasina meydan okumak ve kisisel maliyetlere katlanmak yerine, kendilerini,
kadinlarin kariyer potansiyelinin olumsuz imajindan uzaklastirarak ve eril 6rglt kiiltiiriine asimile olarak bireysel
hareketlilik pesinde kosarak tepki verebilmektedirler (Derks vd., 2016). Bu baglamda erkek egemen 6rgiitlerde calisan
kadinlarin yasadigr Kralice Ar1 davransi, toplumsal cinsiyet tehdidine karst bireysel bir tepki olarak gorillmektedir
(Ellemers, 2001; Derks vd., 2015).

Sosyal kimlik tehdidine karst bireysel hareketlilik tepkileri, 6zellikle gruplariyla giicli bir sekilde 6zdeslesmemis
grup uyeleri arasinda gerceklesmektedir (Ellemers vd., 1997; Ellemers vd., 2002). Bu “disik 6zdeslesme’nin
bagkalar1 tarafindan olumsuz degerlendirilen grubun dyeleri olarak kategorize edilmelerini ve kendilerini koti
degerlendirmelerine neden oldugunu yani “siniflandirma tehdidi” yasadiklari belirtiimektedir. Dolaysiyla Kralice Art
tepkilerinin, kadinlarin deneyimledigi kategorize edilme tehdidinden kaynaklandigi savunulmaktadir (Branscombe vd.,
1999a). Bagkalarinin onlara kendi cinsiyet gruplarinin temsilcileri olarak davranmasi, i¢sel benlik gorisleri ile
uyusmamaktadir (Barreto ve Ellemers, 2003; Derks vd., 2016). Diusiik 6zdeslesme yasayanlar, is baglaminda
kendileriyle ilgili oldugunu disinmedikleri bir grubun dyesi olarak kategorize edilmeleri nedeniyle tehdit
yasayabilmektedirler ( Derks vd., 2015). Bu baglamda kadinlar arasinda ve diger diisiik statiilii gruplar arasinda, kendi
grubundan uzaklasma tepkileri, esas olarak grup kimliginin benlik kavraminin daha az énemli bir parcast oldugu
kisiler arasinda gézlemlenme egilimindedir (van Veelen vd., 2020). Kralice Art tepkisi, cinsiyeti zayif bir sekilde
tanimlanmis kadinlarin cinsiyet kimliklerine yonelik tehditlerle basa ¢ikabilmelerinin bircok yolundan sadece biridit.

Sosyal kimlik teorisi baglaminda Srgiitlerde kendilerini degersiz hisseden ya da cinsiyet ayrimciligina maruz
kalan kadinlarin sosyal kimlik tehdidini algilamalari sonucu, ortaya cikan Kralice Ar1 sendromu esasen bireysel
hareketlilik olarak kabul edilmektedir. Bu bireysel hareketlilik ise, kadinlarin kendi gruplarindan uzaklasmalari olarak
tasvir edilmektedir. Asagida Derks ve digerlerinin (2016; 2017) (a) kendini grup tyelerinden fiziksel veya psikolojik
olarak uzaklastirmak, (b) kendini daha yiiksek statilii dis gruba benzetmek, (c) mevcut gruplar arast hiyerarsiyi
onaylamak ve mesrulastirmak gibi Kralice Art tepki gostergeleri olarak kabul edilen bu ti¢ faktér aynt zamanda kendi
kendine grup uzaklagma tepkisinin bilesenlerini olusturmaktadir.

4. Kralige Ar1 Sendromuna Yonelik Davranis Gostergeleri

Yapilan arastirmalar Kralice Artlarin karakteristik davranislarinin ¢ géstergesini tanimlamustir. Bu ti¢ tepki,
esasen kendi grubundan uzaklagsma tepkilerinin farkli boyut ve bilesenleridir ve farkli gruplar arasinda ve farkli
sekillerde gerceklesebilmektedir. Tk olarak, Kralice Arilarin kendi kariyer bagliliklarini diger alt diizeyde calisan
kadimnlardan daha yiiksek bir seklide derecelendirerek kendilerini diger kadinlardan 6zellikle geng kadinlardan fiziksel
ve psikolojik olarak uzaklastirarak kadin meslektaslarindan uzaklagmaktadirlar. Tkincisi, Kralice Arilarin 6rgiitlerde
kadmlarin konumunu iyilestirecek ya da cinsiyet esitsizliklerini giderecek politikalara karsi cikarak, erkeklerin
kadimnlardan daha yiiksek statiiye sahip oldugu klisesini onaylayarak mevcut cinsiyet hiyerarsisini onayladiklari ve
mesrulastirdiklar tespit edilmistir. Son olarak, Kralice Arilar basmakalip eril 6zellikleri ve liderlik nitelikleri
vurgulayarak yani kendilerini erkeklere daha ¢ok benzeterek eril benlik sunum yoluyla daha yiksek statili gruba
(erkekler) asimile olmaya calismakta ve erillesmektedirler (Faniko vd., 2008; Derks vd., 2011b; Faniko vd., 2012;
Derks vd., 2015; Faniko vd., 2015; Derks vd., 2016; Faniko vd., 2016; Faniko, 2017).

4.1. Diger Kadinlardan Fiziksel ve Psikolojik Olarak Uzaklasma

Kralice Ari davransi, tehditkar kosullar altindaki kadinlar arasinda ve ayni zamanda isyerinde grup bazinda
degersizlestirmeye maruz kaldiklarinda gérilmektedir. Bu baglamda, algisi olumsuz gruplarin tyeleri, geleneksel
olarak daha yiiksek statiili dis grubun dyelerinin egemen oldugu alanlarda yukart dogru hareketlilik pesinde
kosmaktadirlar (Ellemers ve Van Laar 2010; Van Laar vd., 2014; Derks vd., 2015). Kralice Ar1 tepkisi sergileyen
kadinlarda oldugu gibi, 6zellikle damgalanmis gruplarin tyeleri kendilerini tehdit edici dis grup ortamlarinda
bulduklarinda ve olumsuz kaliplasmis bir grubun tyesi olarak kimliklerinin yanlis oldugunu hissettiklerinde
kendileriyle grup arasina mesafe koyabilmektedirler (Derks vd., 2016).

Kralice At sendromu, bagarili kadinlarin kendi kariyerlerini ilerletmenin bir yolu olarak diger kadinlardan nasil
farkli olduklarint gdsterme ve vurgulama konusundaki arzulari tarafindan yonlendirildigini géstermektedir. Benligini
grup klisesinden farkli olarak sunmaya yonelik bu motivasyon, diger kadinlart kiiciimseyerek isyerindeki cinsiyetci
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beklentilerin ustesinden gelmek icin kasitlt bir strateji ve bir firsat olarak gorillmektedir. Bu durum, diger kadimlarin
konumundan veya kimliginden bagimsiz olarak ortaya ¢ikan ve Orgiitsel talepleri karsilama olasiligi en yiiksek olan
bireysel hareketliligi tercih eden kadinlar arasinda kendini diger kadinlardan uzaklastirma davranist varsayimina
dayanmaktadir (Faniko vd., 2017). Ayrica cinsiyet ayrimciliginin varligini ve olumlu kolektif eylem gerekliligini kabul
etmeyen kadinlarin, erkekler tarafindan daha az tehdit edici olarak algllandigini, daha olumlu degerlendirildigini ve
aynt davranist sergileyen erkeklere kiyasla liderlik pozisyonlart i¢in daha ¢ok tercih edildiklerini gésteren ¢alismalar da
bulunmaktadir (Derks vd., 2018; Domen vd., 2022). Bu durum, erkek egemen ortamlarda kadinlarin kariyer
basamaklarini tirmanmalar igin kendi gruplarindan uzaklagmalarinin yararh ve hatta gerekli oldugu seklinde de
yorumlanmaktadir (van Veelen vd., 2020).

Kralice Art sendromu baglaminda kisisel kariyer basarilarina yatirim yapan bazi kadinlarin, geng¢ kadin
meslektaslarina karsi daha fazla elestirel olmalarina karsin kadinlart bir grup olarak destekleyen énlemleri onaylama
konusunda ise daha az istekli olduklart belirtilmektedir (Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Ellemers vd., 2004;
Ellemers vd., 2012; Faniko vd., 2016; Faniko vd., 2017). Ayrica, Kralice Arilar astlarinin firsatlarini kollamak yerine,
daha az bagarili olan kadin grubu ile kendileri arasindaki iligkiyi azaltmak icin onlardan uzaklasabilmektedirler (Derks
vd., 2016). Bu durum kimlik tehdidinin Kralice Ari tepkileri tizerindeki dogrudan etkilerini géstermekle birlikte
kidemli kadimlarin olumsuz kariyer deneyimlerinin onlart diger kadmnlardan uzaklasmaya yonlendirdigini de
gostermektedir (Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Derks vd., 2016; Faniko vd., 2016; Faniko vd., 2017).

Kadinlar erkek egemen oOrgiitlerde kisisel firsatlarini gelistirmelerinin bir yolu olarak kendilerini diger
kadinlardan uzaklastirabilmektedirler. Ornegin, kadin liderlerin, kadin astlarina gére cok daha hirslh ve kariyerlerine
baglt olduklarinin alti ¢izilmistir (Derks vd., 2011a, Faniko vd., 2017). Buna baglt olarak, cinsiyet ayrimciligr ile
karakterize edilen 6rglitsel baglamlarda bagariya ulasan kadinlar, kendilerini diger kadinlardan cok farkli gérme
egilimindedir (Stroebe vd., 2009; Derks vd., 2011a; Derks vd., 2016). Ozellikle, kidemli kadinlarin, gen¢ kadinlardan
daha eril ve kariyerlerine daha bagli olduklari belirterek kendilerini gen¢ kadinlardan uzaklastirma egiliminde
olduklari, ancak kendilerini aynt seviye ve statiideki diger kadinlardan uzak tutmadiklari tespit edilmistir (Faniko vd.,
2016; Faniko vd., 2017). Bu sonug, yash ve kariyerinde ilerlemis kadinlarin genel olarak tim kadinlardan degil, basarili
olamayan kadinlardan uzaklastigint gbstermektedir. Ayrica hirsh kadinlarin biiytk kisisel fedakarliklar yaptigt ve kisisel
kariyer hedeflerine ulagsmak icin diger kadinlardan uzaklagsmak zorunda kaldiklari, toplumsal cinsiyete dayali kurumsal
kiltirlerden biri olarak kabul edilmektedir. Bu durum Kralice Art olgusunun, 6zellikle kadinlarin cinsiyetlerini katiyer
basaris1 i¢in bir yiik olarak gérmeye basladiklari 6rgiitsel baglamlarda bulundugu ve béylece kadinlardan uzaklasmanin
kisisel sonuclarini iyilestirmenin bir yolu haline geldigini géstermektedir (Derks vd., 2016). Bu ¢ikarimlar, Kralice
Arilarin kendilerini genel olarak tim kadinlardan degil, daha 6zel olarak erkek egemen 6rglitlerde basarili olmak i¢in
hentiz yeterince fedakarliklart yapmamis kadinlardan uzaklastirdiklarint géstererek Kralice Ari olgusuna énemli bir
nitelik katmaktadir (Faniko vd., 2016; Derks vd., 2016).

Yukaridaki savi destekleyen bir arastirmalara gore, yonetici pozisyonundaki kadinlarin kendilerini daha geng
kadinlardan uzaklastirdigini ancak yine de profesyonel konumlar ve yasamdaki 6ncelikleri agisindan kendilerine
benzeyen kadinlarla 6zdeslesebileceklerini ortaya koymustur. Ayrica, spesifik olarak, yonetici pozisyonundaki
kadinlarin, kariyerlerinde basarili olan diger kadinlarla, gen¢ kadimnlara veya ailelerini kariyerlerine gore Oncelik
tantyanlara gbre daha glicli bir sekilde 6zdeslesmeye meyilli olduklarini ortaya koymustur (Faniko vd., 2016). Bagka
bir arastirmaya gére, Arnavutluk’ta kamu sektérinde calisan kadin yoneticiler, kariyerlerinde basartya ulagmak icin
astlarina gbre daha fazla kisisel fedakarlik yaptiklarint belirtmistir. Kadin yoneticiler, kendilerini kadin astlardan daha
fazla kariyer odakli ve kariyer bagliliklarini daha yiksek olarak degerlendirmistir. Ancak hem yoénetici kadinlar hem de
astlar kendilerini aynt pozisyona sahip diger kadinlardan farkli gérmemekteditler. Dolayistyla yonetici kadinlarin,
hiyerarsik konumlari nedeniyle kendilerini gen¢ kadinlardan yani kendi grubundan uzaklastiklarini gbstermektedir
(Faniko vd., 2017).

Kendi grubundan uzaklasma tepkileri, ¢esitli nedenlerle dezavantajli gruba ait diger bireylerin firsatlarint ciddi
sekilde olumsuz etkileyebilmektedir. Tlki, kariyerinde yukart dogru hareket eden grup iiyeleri, basarilarinin benzersiz
oldugunu ve grubun geri kalan: i¢in rol model olmadigint vurgulamalari halinde, bu basarinin azinlik gruplarinin
olumsuz klisesini degistirmesinin olast olmayacagt yoniindedir (Ellemers ve Barreto, 2009). Ikinci olarak, diger grup
Uyeleri bagarili grup ici rol modellerine sahip olma konusunda fayda saglasalar da bu rol modeller kendilerini
gruplarindan aktif olarak uzaklastirdiklari icin diger grup tyelerine ilham vermek yerine motivasyonlarini distirmeleri
daha olasidir (Asgari vd., 2012). Son olarak, kendi grubundan uzaklagsma tepkileri mevcut durum hiyerarsisini
mesrulastirmaya hizmet edebilir. Dezavantajli grubun tyeleri tarafindan ifade edilen ve onaylanan olumsuz kliseler
(kidemli bir kadiun bir ast kadin hakkinda olumsuz toplumsal cinsiyet beklentileri), yiiksek statiili grup tyeleri
tarafindan ifade edilen benzer goriislerden daha etkili olabilmektedir. Bunun nedeni ise, dezavantajli grubun
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temsilcilerinin daha inandirict gériinebilmesi ve digetlerine nazaran daha az ayrimeci olarak algilanabilmesidir (Baron
vd., 1991; Derks vd., 2015).

4.2. Cinsiyet Hiyerargisinin Mesrulagtirilmasi

Kralice Arilarin davranis ve tutumlarinin muhtemelen en zararhi tarafi, mevcut cinsiyet esitsizligini
mesrulastirmaya hizmet edebilecegi gercegidir. Kralice Arilar, kadimlarla ilgili olumsuz kliselere katidarak, bir grup
olarak kadinlar icin daha faydali olabilecek girisim ve eylemlere karst ctkarak ya da cinsiyet esitsizligine yonelik
eylemlere karst ¢tkmayarak mevcut statiikoyu cesitli sekillerde megrulastirabilmektedirler. Ornegin, Kralige Arilar geng
kadinlar1 elegtirerek ve genc kadinlarin geng erkeklere gére daha az hirsli ve daha az kararli oldugu kliselerini
onaylayarak, kadinlar1 erkeklere kiyasla dezavantajli duruma getiren 6nemli konularda mevcut cinsiyet farkhiliklarin
mesrulastirmaktadir (Ellemers vd., 2004; Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b; Faniko vd., 2017). Erkek egemen
Orglitlerde katiyerlerinde kisisel basatitya ulasmus kadinlarin, cinsiyete dayali Onyargilarin acik belirtileri olan se¢im
prosediirlerini mesru olarak algiladiklar1 bulunmustur (Stroebe vd., 2009). Yine kadin polisler arasinda yapilan bir
calismada, st diizey kadin polislerin drgiitlerinde cinsiyet ayrimetli§inin bir sorun oldugunu kabul etmedikleri ve geng
kadinlara mentorluk yapma konusunda dusiik isteklilik gésterdikleri saptanmistir (Derks vd., 2011b; Derks vd., 2016).

Yapilan bir ¢ok aragtirma 6rgiitlerde, erkeklerle karsilastirildiginda kadinlarin diger kadinlarin ilerlemesini daha
az destekledigini (Mathison, 1986; Garcia-Retamero ve Lopez-Zafra, 2000), diger kadmnlarin kariyer baglliklarina
iliskin daha fazla cinsiyete dayalt algilar1 oldugunu (Ellemers vd., 2004) ve kariyerlerinde ilerledikce firsat esitligi
programlarint daha az destekledikleri (Ng ve Chiu, 2001), Kralice Arlarin, gen¢ kadinlar i¢in cinsiyet esitligi
politikalarina karst ¢ciktign (Derks vd., 2011b) ve cinsiyet ayrimcihginin oldugu 6rgiitlerde basartya ulasan kadinlarin
cinsiyetciligin varligim inkar edebildikleri (Stroebe vd., 2009) tespit edilmistir. Kadinlar tarafindan ifade edilen
toplumsal cinsiyete dayali kaliplasmis gortslerin cinsiyetei olarak yorumlanma olasiiginin daha disik olmast
nedeniyle ve kadinlarin mevcut cinsiyet ayrimciligini reddetmesi, meveut statiikonun stirdiiriilmesi acisindan giicli bir
mesruiyet olusturabilmektedir (Derks vd., 2011b). Baska bir arastirma, yonetim diizeyinde olmayan kadinlarin esnek
zaman, cinsiyet kota politikalari, kadinlar icin ek egitim gibi toplumsal cinsiyet esitligi politikalarini erkeklerden ¢ok
daha fazla destekledigini ancak yonetim dizeyindeki kadinlarin ise aynt derecede destek vermediklerini ortaya
koymustur (Ng ve Chiu, 2001; Derks vd., 2010).

Cinsiyet kotalart gibi olumlu eylem politikalari, kadmnlarin kariyerlerini desteklemeyi ve isyerinde cinsiyet
dengesizligini azaltmayt amaclamaktadir. Bununla birlikte, paradoksal bir gekilde, bu tiir 6nlemlere kadinlar tarafindan
cesitli nedenlerle karst ¢ikma egilimi de bulunmaktadir (Ellemers ve Barreto, 2009; Barreto ve Ellemers, 2013).
Yonetici pozisyonlarindaki kadinlarin, geng kadin meslektaglarint hedefleyen cinsiyet kotalarint onaylama konusunda
isteksizken, aynt diizeydeki rakip olabilecek kadin meslektaslarini hedefleyen cinsiyet kotalarini destekledikleri tespit
edilmistir (Faniko vd., 2016).

Ayrica, erkek egemen mesleklerde (STEM gibi) ¢alisan kadinlarin, kadin yogun alanlarda ¢alisanlardan daha
fazla Kralice Ar Ozelligine sahip olduklar1 gézlemlenmistir. Erkek egemen is ortamlarinda calisan kadinlar, bu
Orgttlerin, bilgili ve yetenekli kisilerin secilmesi, terfi, ilerleme ve yiikselmelerin bilgi, basart ve yetenek kistaslarina
gbre yapilmasint amagclayan yani kayirmanin olmadigr liyakate dayandigt meritokratik ortamlar oldugunu savunarak
toplumsal cinsiyet hiyerarsisinin statlikosunu mesrulastirabilmektedirler. Erkek egemen is alaninda ¢aligan kadinlar,
cinsiyet ayrimciliginin reddedilmesi agisindan daha yiksek bir ortalama gostermekte, meritokratik bir séyleme daha
baglt kalmakta ve kadmnlara yonelik olumlu girisim ve politikalar1 destekleme konusunda daha gonilsiiz
davranmaktadirlar. Yukarida bahsedilen hususlardan yola cikarak erkek egemen ortamlarda cinsiyet ayrimciligina
dayalt calisan ve kariyerlerinde st seviyelere ulasmis kadinlarin meritokratik sylemler ve alt seviyedeki kadinlara
yonelik cinsiyet kotlarint desteklemeyerek ve 6rgiitte cinsiyet ayrimetliginin olmadigint savunarak cinsiyet hiyerarsisini
mesrulastirabilmektedirler (Gomes vd., 2022).

Bazi arastirmalar, distik egitim diizeyine sahip kadimnlara oranla yiksek egitim diizeyine sahip kadinlarin grup
olarak kadinlara fayda saglayan pozitif ayrimeilik politikalarini daha az destekledigini de gostermistir (Faniko vd.,
2008; Faniko vd., 2012; Faniko vd., 2015). Benzer sekilde, erkek egemen 6rglitlerde daha ytiksek seviyelerde calisan
kadimlarin, cinsiyet ayrimciliginin var oldugunu inkar ettikleri ve geng kadinlar icin firsatlari iyilestirecek eylemlere
karst ciktiklart bulunmustur (Derks vd., 2011b; Faniko vd., 2016, Faniko vd., 2017). Kadinlarin bu eylemleri
Orgtitlerde cinsiyet ayrimciligini ve hiyerarsisini mesrulastiran faktorler olarak karsimiza cikmaktadir.

4.3. Erkeksi Benlik Sunumu (Kadinlarin Erillegsmesi)

Kralige Art olgusunu agiklamak icin farklt yaklagimlar gelistirilmistir. Tki farkli goriisii iceren toplumsal cinsiyet
yaklasimina gére, kadinlarin erkek egemen bir ortamda basariya ulasmak icin erkek gibi davranmak, erkeksi 6zellikler
edinmek ve bunu yaparken de kendilerini diger kadin calisanlarindan uzaklastirmak zorunda kaldiklarini 6ne
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stirmektedir. Bu gbrlsiin 6zinde, Kralice Arilarin kistah, sert ve saldirgan davranis gibi erkeksi 6zelliklerini
ustlendikleri belirtilmektedir (Johnson ve Mathur-Helm, 2011). Diger bir yaklasima gbre ise, orglitsel cinsiyet
ayrimciligina dayali olarak basarili liderligi tanimlamak icin cinsiyet kliselerinin etkili oldugu varsayimudir. Eril liderlik
Ozelligi, gbérev ve performans sonuclarina odaklanmasina karsilik, kadin liderlik 6zelliklerinin kisilerarast iligkilere
odaklanmast beklenmektedir (Ellemers vd., 2012). Bu baglamda erkek egemen 6rglitlerde basartya ulasabilmek icin
Kralice Arilar, basmakalip erkeksi yetkinlikler ve davranslar sergilemekteditler. Kralice Arilar, erkeksi 6zelliklerini
(6rnegin baskinlik, bagimsizlik) ve diger kadmnlardan farkli olduklarini vurgulayarak kendilerini diger kadmnlardan
ayirirlar (Ely, 1994, Ely, 1995; Ellemers vd., 2004; Stroebe vd., 2009; Derks vd., 2011a; Derks vd., 2011b). Bu dutum,
liderlik pozisyonlarindaki kadinlarin  kendilerini diger kadinlardan wuzaklasurdigt ve onlari glic ve otorite
pozisyonlarinda desteklemedigi davranislara yol agmaktadir (Ellemers vd., 2012).

Basaril liderlerin 6zellikleri ile kadinlarin toplumsal cinsiyet rollerinin yani toplumsal nitelikleri hakkindaki
kalipp yarglarinin  uyumsuzlugu nedeniyle kadinlar, liderlik pozisyonlarna ulasmak igin dezavantajli hale
gelebilmektedir (Heilman, 2001; Schein, 2001; Eagly ve Karau, 2002). Lider pozisyonlarina ulagsmak isteyen
kadimlarin, erkek egemen Orgiitlerde uyum saglama c¢abalarinin en bariz yolunun erkeksi 6zellikleri benimsemek ve
erkeksi liderlik stillerini uygulamak zorunda olduklar1 6ne stirilmektedir. Kadimnlarin bu geliskili tutum ve davraniglari,
kariyer basaristyla iliskili gbrdiikleri 6zellikleri, yani bir klise olarak erkeklere iliskin 6zellikleri vurgulayarak ¢bzmeye
calistiklarini vurgulanmaktadir (Derks vd., 20106). Kralice Arlar ¢esitli durumlarda bireysel hareketlilik yoluyla erkek
egemen Orgiitlere asimile olabilmekte ve kendi benlik sunumlarini ve liderlik tarzlarini eril 6rgiit kiiltiriine uyum
saglayacak sekilde ayarlayabilmekteditler (Ellemers vd., 2012; Ellemers, 2014).

Kadinlarin ¢alisma yasaminda eril benlik sunumu ya da eril ézellikler sergiledigine dair oldukea fazla ¢alisma
bulunmaktadir. Bu calismalarin genel 6zelligi kadinlarin cinsiyet¢i ¢alisma ortamlarinda bulunmalarindan kaynakl
olarak eril benlik sunumu, Kralice Art sendromunun bir uzantist olarak ortaya cikmaktadir. Ornegin sosyal kimligi
tehdit eden calisma ortamlari ile Kralice Art tepkileri arasindaki baglantiyr gosteren ilk calisma (Ellemers vd., 2004),
erkek egemen ortamlardaki kadinlar arasinda daha giicli Kralice Ani tepkilerinin ortaya ¢iktigini g6stermektedir.
Ellemers ve digerlerinin (2004) Hollanda ve Italya’daki tniversitelerde iki farkli kusaga mensup akademisyenler
arasinda yaptiklart iki arastirmada, kadin 6gretim tyelerinin daha gen¢ kadin akademisyenlerin kariyer hedeflerini
kiicimseme olasiliklarinin daha yuksek oldugunu ve kidemli kadin §gretim dyelerinin, erkek meslektaslar: kadar eril
olan bir cinsiyet kimligine sahip olduklart saptanmustir. Arastirma, kadin 6gretim tyelerinin kendilerini oldukea eril
terimlerle tanimladiklarini ve basarii bir erkek akademisyenin erkeksi prototipine ne kadar uyduklarini ve diger
kadimnlardan ne kadar farkli olduklarini gdstermistir. Bu durumu, erkeklerin egemen oldugu 6rgtitlerdeki kadinlarin
kariyer deneyimleriyle ilgili bir tepki modelinin gdstergesi oldugunu 6ne stirmislerdir (Ellemers vd., 2004; Faniko vd.,
2021). Kisacast aragtirmanin sonuglari, yasli kusaga mensup kadin 6gretim tyeleri kendilerini, gen¢ kusagin kadin
akademisyenlerine gbre daha eril hatta erkek akranlarina esit diizeyde tanimladiklarint ortaya koymustur (Ellemers vd.,
2004; Derks vd., 2016).

Bankacilik sektSriinde Sealy (2010) tarafindan yapilan aragtirma, yatirim bankalarindaki basarilt kadin
yoneticilerin, kariyerlerinin basinda bireysel hareketlilik elde etmek icin erkeksi davramslar sergilediklerini
gOstermistir.  Kariyerinin baglangicindaki kadinlarin “dinyanin adil bir yer oldugu” ve “insanlar hak ettigini alir”
inancinin, onlart basarilt erkek meslektaslarinin eril ve agresif iletisim tarzlarini taklit etmeye ve finans sektoriinde
erkek egemen Ust pozisyonlara ilerlemek icin “en iyilerden biri” gibi davranmaya yonlendirdigini ortaya koymustur
(van Veelen vd., 2020; Sealy, 2010; Derks, 2016). Bu durum esasen erkek egemen orglitlerde ¢alisan Kralice Arilarin
cinsiyet hiyerarsisini mesrulastiran meritokratik séylemlerine benzer bir sonugtur.

Derks ve digetlerinin (2011a) Hollanda’da bir dizi 6zel ve kamu kuruluslarinda calisan 94 kidemli kadin
arasinda yaptg calismada, kariyerlerine bagladiklarinda nispeten dusiik cinsiyet kimligine sahip olan ve yiksek
diizeyde cinsiyet ayrimciligi yasadiklarini belirten kadinlarin kendilerini nispeten eril ve son derece karatli terimletle
tanimladiklar saptanmustir. Arastirma, katihmcilarin kendilerini kadimnst bir sekilde tanimlama derecesinin, cinsiyet
kimligiyle veya ayrimciliga maruz kalmalariyla ilgisiz oldugunu gostermistir. Dustik cinsiyet kimligine sahip kadinlarin
vasadi@i cinsiyet ayrimcili§t deneyiminin, daha az kadinst 6z tanimlamalarla degil aksine daha eril tanimlamalarla ilgili
oldugu saptanmistir. Ayrica, deneyimlenen cinsiyet ayrimeilift ile cinsiyet kimligi arasinda éngérilen etkilesim anlaml
olup, orgiitte Ust kademedeki kadinlar genellikle kendilerini daha eril olarak tanimlamislardir. Kendilerini en eril
olarak tanmimlayan kadinlar, yitksek oranda cinsiyet ayrimciligt yasamus distik cinsiyet kimligine sahip kadinlardur.
Spesifik olarak, cinsiyetleriyle daha az 6zdeslesmis kadinlar arasinda yasanan cinsiyet ayrimeiligt miktarinin, yiksek eril
6z tanimlamalarla 6nemli 6l¢tde iliskili oldugu saptanmustir. Bununla birlikte, yiksek diizeyde cinsiyet kimligine sahip
kadinlar arasinda, cinsiyet ayrimcihigina maruz kalan kadinlarin ise kendilerini eril olarak tanimlamadiklart gérilmistiir
(Derks vd., 2011a)
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Yine Derks ve digerlerinin (2011b) Hollanda’da erkek egemen bir 6rglitte 63 kidemli kadin polis arasinda
yaptiklart aragtirma, Orgiitsel cinsiyet ayrimciligt hatirlaticilarinin, isyerinde disiik cinsiyet kimligine sahip tst dizey
kadimnlar arasinda Kralice Art davranisini tegvik ettigini gosteren ilk ¢alismadir. Yapilan calismada Ust diizey kadin
polislerden kariyetleri boyunca cinsiyet ayrimciliginin varligint veya yoklugunu hatirlamalari istenerek Kralice At
tepkileri Sl¢tilmustiir. Distik cinsiyet kimligine sahip olan kadin polisler arasinda Kralice Art tepkileri artarken,
yiksek cinsiyet kimligine sahip kadin polislerin ise diger kadinlarin firsatlarini iyilestirmeye yonelik motivasyonlarinin
yiksek oldugu gorilmistir. Ancak bu kadinlara, kariyerlerinde karsilastiklart cinsiyet ayrimeiligina yonelik
uygulamalar hatirlatddiginda kendilerini daha eril terimlerle tanimladiklart tespit edilmistir. Ayrica bu kadinlarin kadin
meslektaslarindan farkli olduklarint vurguladiklart ve cinsiyet ayrimciliginin yayginligini kiicimsedikleri belirtilmistir.
Buna kargsilik, ytiksek cinsiyet kimligine sahip kadinlara, cinsiyet ayrimeiligina iliskin 6nyargilar hatirlatildiginda, kadin
astlart icin firsatlar: iyilestirme konusunda daha motive olduklart vurgulanmaktadir. Her iki gruba cinsiyet
ayrimctliginin olmadigr hatirlatildiginda, benzer tepkiler verdikleri ve daha az Kralice Art davranisi gosterdikleri
belirtilmistir. Bu sonuglar, Kralice Ar olgusunun, kadmnlarin Orgltsel cinsiyet Onyargist  deneyimlerini
dustindiiklerinde ortaya ¢tkma olasiliginin daha yiitksek oldugunu gostermektedir (Ellemers vd., 1997; Derks vd.,
2011b).

Icinde iki ayr1 arastirmanin yer aldigi Faniko ve digerlerinin (2016) yaptigi calismada, kadin liderlerin kendilerini
geng kadinlardan daha eril ve hirsh ve ayrica ayni pozisyondaki erkek meslektaglari kadar eril ve hirslt olarak
tanimladiklarint ortaya koymustur. Ust diizey yonetici kadinlarin kendilerini yalnizca basmakalip eril 6zelliklerle
sunmakla kalmadiklart ayni zamanda diger geng kadinlara oranla kendilerini ¢ok daha eril gérdikleri belirtilmektedir.
Tlk calisma, Isvicre’nin Fransiz kesiminde farklt sektorlerden 315 kadin calisan arasinda gerceklestirilmis ve Kralige
Art fenomeni ile tutarlt olarak, yonetici pozisyonlarindaki kadinlarin kendilerini ast pozisyonlardaki kadinlardan daha
eril olarak sunduklarini gostermistir. Ancak, kadin yoneticiler aym 6rgiitsel dizeyde diger kadin meslektaslarint
degerlendirdiginde, kendilerini ve bu diger kadmlari nasil algiladiklari arasinda anlamli bir farkin olmadigt
gorilmistir. Ast pozisyonlardaki kadinlar arasinda ise tam tersi bir etki bulunmustur. Calismanin ikinci
arastirmasinda Isvicre’nin  Fransiz kesimindeki farkli sektorlerden 277 calisanin katildigi  katilimeilar — arast
karsilastirmalar, yonetici pozisyonlarindaki kadinlarin kendilerini yine ast pozisyonlardaki kadinlardan daha eril olarak
tanimladiklarini géstermistir. Katitlimeilar ici karsilastirmalar, yonetici pozisyonundaki erkeklerin kendi erilliklerini,
geng erkeklerin erillik derecesine gére daha ylksek olarak degerlendirdiklerini gdstermistir (Alfa Erkek). Daha ilginci
hem Kralice Ar etkisinin hem de Alfa Erkek etkisinin kaniti olarak, yonetici pozisyonlarindaki katilimcilar,
cinsiyetlerine bakilmaksizin, kendi erilliklerini, ayni cinsiyetteki gen¢ meslektaglarindan daha yitksek olarak
degerlendirmislerdir. ﬂging bir sekilde, gen¢ kadinlar arasinda pozisyonun bir etkisi gézlemlenmezken geng erkekler
arasinda gbzlemlenmistir. Daha somut olarak, ast pozisyonlardaki kadin katilimcilar, ast meslektaslarina kiyasla
kendilerini daha az eril olarak degerlendirmislerdir. Diger taraftan kadin liderlerin kendilerini basmakalip eril
Ozelliklerle sunma derecesi, sahip olduklart astlarin sayisiyla pozitif iliskili olarak bulunmustur. Tm bu bulgular,
kadimnlarin liderlige istenen “kadinst bakis acisint” eklemek yerine, 6rgutsel merdiveni tirmandik¢a eril liderlik
tanimlamalarina asimile olabilecegini gbstermektedir (Derks vd., 2010).

Faniko ve digetlerinin (2017) Kralice Art sendromunun kokenlerini ve sonuglarint inceledigi ve 6rneklemi
Isvigre’nin Fransiz kesiminde kamu ve 6zel sektérde calisan 222 kadiin olusturdugu arastirma, kadin yoneticilerin
kendilerini kadin astlardan daha eril olarak tanimladiklarint ortaya koymustur. Kadin yoneticilerin, kendi erilliklerini
kadin astlardan daha yiiksek olarak degerlendirerek kendilerini geng¢ kadinlardan farkl gérdiikleri tespit edilmigtir. Alt
pozisyonlardaki kadinlar arasinda ise kendi degerlendirmeleri ile diger pozisyonlar arasinda anlamli bir fark
gbzlenmedigi belirtilmektedir.

Derks ve digerlerinin (2018) Hollanda’daki iniversitelerde akademisyen olarak calisan akademisyenler arasinda
yaptigl calismadan elde edilen veriler, kidemli kadin akademisyenlerin kendilerini disilden ziyade acik bir sekilde eril
olarak tanimladiklarini gdstermistir. Veriler ayrica disiplinler arast alanlarda calisan kidemli kadinlarin erkeklerden
daha eril bir prototipi tasvir ettigini gdstermistir.

van Veelen (2020) yapugi calismada kadin akademisyenlerin, kendilerini erkeklerden daha fazla eril olarak
tanimlama egilimleri oldugunu ortaya koymustur. Bu egilimin akademik hiyerarside st basamaga ciktikca (yani
asistanliktan profesorlige dogru) daha da gliclendigini 6ne stirmistiir.

Faniko ve digetlerinin (2021), Ellemers ve digerlerinin (2004) akademide yaptiklart calismadan 17 yil sonra
Kralice Art sendromunun akademisyenler kusagi arasinda halen bulunup bulunmadigini arastiran nerdeyse ayni
nitelikte bir calismanin sonuglart, kidemli kadin 6gretim tyelerinin kendilerini tanimlamalarinin, erkek meslektaglar
kadar eril oldugunu ortaya koymustur. Isvicre’de biiyitk bir tniversitedeki dokuz farkli fakiiltede calisan 462
akademisyenden (aragtirma 1) ve uluslararasi akademik arastirma enstitiisinde STEM disiplinlerinde ¢alisan 339 bilim
insanindan olugan (¢alisma 2) iki farkli arastrmanin yer aldigt calismanin bulgulary, ilk olarak 2004’te ortaya konan
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olgunun hala var oldugunu gostermektedir. Tleri diizey kariyere sahip kadin akademisyenlerin, erkek meslektaglarina
oranla kadinlarin akademik kariyerlerinin baslangicindaki kariyer baghliklarini hafife alma olasiliklarinin daha yitksek
oldugu saptanmustir. Aynt zamanda, ileri kariyer asamalarindaki erkek ve kadin akademisyenler, erken kariyer
asamalarinda olan akademisyenlere gére kendilerini daha eril terimlerle tanimlamiglardir. Yani, Ellemers ve digerleri
(2004) tarafindan ortaya kondugu gibi kidemli kadin akademisyenler arasinda gozlemlenen eril 6z tanimlamalar, erkek
meslektaslarininkinden farkli degildir. Bu sonug, basartl kadinlarin is ortaminin egemen erilligini taklit ettigi bir tepki
modelini ortaya ¢ikardigint géstermektedir (Faniko vd., 2021).

Gomes ve digetlerinin (2022) calismasi, 6rneklemi olusturan liderlik pozisyonlarindaki kadinlarin, yénetim
pozisyonunda olmayan kadmlara gbre kariyerlerine daha bagh ve klise olarak daha eril 6zelliklere sahip olduklarint
gOstermistir. Aynt sekilde, kadin liderler kendilerini kadin grubu icinde kariyerinin basinda ya da alt pozisyonlarda
olan kadinlardan daha kararli ve eril olarak degerlendirmislerdir. Arastirma sonuglart kadinlari daha az destekleyen bir
Orgtitsel baglamin, Kralice Art olgusunun ortaya c¢tkmasint destekledigini gostermektedir. Bu durum, kendilerini
calisma ortaminda diger kadinlardan uzak tutma egiliminin, kadinlarin dogal biyolojik bir davranist olmadigini, basart
kavramint eril 6zelliklerle iliskilendiren Ortik ve agtk 6rglitsel politikalar ve uygulamalar tarafindan motive edilen
davranigsal bir strateji oldugunu bir kez daha teyit etmistir (Gomes vd., 2022).

Cibibin ve Leo’nun (2022) Kralice Art sendromunun Italyan Spor Federasyonlarinda var olup olmadigint
arastiran ¢alismalari, antrendtlerin kendilerine disil sifatlardan daha ziyade eril sifatlari atfettiklerini ortaya koymustut.
Daha biiyiik yas gruplarindaki kadin antrendrlerin kendilerini daha eril bir sekilde tanimladiklart goriilmistiir. Ayrica,
daha fazla erkek ¢alisanin oldugu spor federasyonlarindaki kadin antrendrlerin, kadin agirlikli federasyonlardan daha
fazla cinsiyet ayrimciliginin oldugunu belirtmistir. Kadinlarin agirlikli oldugu is ortamlarinda, kadinlarin izleyecekleri
bir kadin rol modeli bulmalarinin daha kolay oldugu ve cinsiyetci 6rgiitsel federasyonlarda gorillen kliselesmis eril
davranislart benimsemeye zorlanmadiklari vurgulanmaktadir.

Sonug ve Tartigma

Kralige A1t olgusu, yaygin bir seklide cinsiyet esitsizliginin yasandigi ve mesrulastirildigl ¢alisma ortamlarinda
halen devam etmesine karsin hala tam olarak anlagilmamis ve derinlemesine bilinmeyen bir dinamiktir. Kadinlar eril
Orgitsel kiltirlere asimile olduklarinda, kadinlarla ilgili cinsiyet kliselerinin olumsuz yénlerine katildiginda ve
6rgutlerde cinsiyet ayrimetliginin hala var olabilecegini kabul etmediklerinde; bu tepkiler mevcut cinsiyet hiyerarsisinin
devamliligini saglayan giiclii bir dinamik haline gelmektedir.

Kralige Ar1 davranist; bireysel hareketlilik yoluyla gruptan uzaklasarak bazi kadimlarin kariyer basarist agisindan
bireysel olarak faydali olmasina ragmen, kolektif hareketlilik acisindan kariyerinin baginda bulunan kadinlar icin
oldukea zararli sonuglara yol agabilecektir. Ozellikle, Kralice Arilar tarafindan ifade edilen olumsuz toplumsal cinsiyet
kalip yargilart ya da cinsiyetciligi mesrulastiran davranslart  Orgiitteki  diger kadinlarin  kariyer firsatlarint
etkileyebilmektedir. Yukarida da belirtildigi gibi kadinlar tarafindan ifade edilen olumsuz cinsiyet kalip yargilarinin
cinsiyet Onyargist olarak tanimlanmasi daha az olasi hale gelmekte ve bu nedenle de ¢ok fazla tartislmamaktadir
(Detks vd., 2011a).

Ayrica, kadin calisanlarin rol model almak, ilham almak ya da basartya ulasma sanslarini tahmin etmek icin
kadin dstlerine bakacagini 6ne stirmektedir (Buunk ve van der Laan, 2002; Lockwood, 2006; Ragins ve McFarlin,
1990; Scandura ve Williams, 2001). Kadin yoneticilerin ilham verici rol model olabilmeleri icin, kadin astlarinin
onlarla 6zdeslesmeleri ve onlarla benzer hissetmeleri gerekmektedir (Lockwood, 2006; Ensher ve Murphy, 1997).
Kadin yoneticiler kendilerini diger kadmnlardan aktif olarak uzaklastirdiklarinda ve kendilerini eril bir sekilde
sunduklarinda bunun gerceklesmesi daha az olast hale gelmektedir (Ziegler ve Stoeger, 2008). Boylece, Kralice Arilar
tarafindan yonetilen kadin galisanlarin, hedeflerine nasil ulasacaklarini ya da kariyerlerinde nasil ilerleyeceklerini onlara
gosterecek rol modelleri bulma olasiliklart daha duisiik hale gelebilecektir. Bu nedenle, Kralice Art davranisi, bazi
kadinlar icin bireysel kariyer sonuclarini iyilestirmenin basarili bir yolu olsa da ayni zamanda diger kadinlarin
kariyerlerinde ilerlemelerini siurlandiran bir fakt6r haline gelebilmektedir. Bu anlamda, Kralice Ari davranisi,
cinsiyete dayalt esitsizlige meydan okumaktan ziyade bireysel diizeyde bir strateji olmaya devam etmektedir (Ellemers
vd., 2010; Derks vd., 2011a; 2011b).

Temel olarak sosyal kimlik teorisine dayali olarak aciklanan cinsiyet kimligine yonelik tehdide bir cevap
niteliginde ortaya ctkan ve bireysel hareketlilik olarak kabul edilen kendi grubundan uzaklasma davranisi, kadinlarin
erkek egemen is ortamlarinda karsilastiklart cinsiyet ayrimeciligina bir tepki olarak tezahiir eden Kralice Ar tepkileri
olarak kavramsallastirilmaktadir. Bu davranig gostergeleri ise, yonetici pozisyonundaki kadinlarin diger kadinlardan
psikolojik ve fiziki olarak uzaklasmalari, cinsiyet hiyerarsisini mesrulastirmalart ve erkeklere 6zgl eril Szellikleri
benimsemeleri seklinde ortaya ¢tkmaktadir. Bu tepkisel tutum ve davranslar, orgitiin erilligi, kariyer gelisim ve
basarisiyla esit gérdiigiini ve 6rtiik olarak kadinlarin kendilerini eril olarak sunduklarinda basarili olabilecekleri algisint
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giiclendirmektedir. Bu durum ayni zamanda kadinlarin kendilerini gruplarinin prototipine uygun olmayan bir grup
tiyesi olarak tanimladiklart anlamina gelmektedir. Orgiitlerde kidemli kadinlarin diger kadinlardan uzaklasma
egiliminin onlarin “dogal bir egilimi” olmadigy, eril terimlerle ifade edilen basarinin, 6rtiik kurumsal basart tanimlart
tarafindan yo6nlendirilen davranigsal bir strateji oldugu kabul edilmektedir (Faniko vd., 2021).

Kadinlarin 6rgutlerde kariyerlerinde basarili olmak icin yiklendikleri eril imaj, toplumsal cinsiyet ayrimciligint
tetikledigi, kadinlarin kariyerine devam etme cesaretini kirdigi ve hatta devam edenlerin ise eril kiltiire meydan
okumak yerine ona uymaya motive ettigi icin ¢alisma yasaminda kadinlarin yetersiz temsilini de giiclendirebilmektedir.
Is diinyasinda eril mesleki kliseyi degistirmek zor olsa da kadin lider sayisindaki artts, uzun vadede basarilt kadinlara
iliskin prototip imajint etkileyerek, daha kadinst 6zelliklerin dahil edilmesine izin verebilecektir. Ayrica, performans
degerlendirmede kliselesmis kadinsi niteliklerin daha acik bir sekilde 6dillendirilmesi, basarinin kadinst 6zelliklerden
ziyade erkeksi Ozelliklere bagl oldugu algisini degistirebilecektir. Bu durum daha fazla sayida kadini is yasamina
girmeye, basarili olmaya tesvik edebilecektir (Derks vd., 2018).

Erillige davet eden ve onu 6dillendiren bir rgiitsel baglam, erkeklerden ziyade kadinlar icin daha sorunlu hale
gelebilmektedir (Derks vd., 2018). Diger taraftan eger Orgiit sadece belirli bir basart modelini (eril ya da disil liderlik
gibi) tasvip eder ve 6dillendirirse, her iki cinsiyet i¢in de zararli hale gelebilecektir. Zira kariyerinin baginda olanlar
icin liderlik pozisyonuna nasil ilerleyebileceklerini gdrebilecekleri tek tip bir rol modelini 6ne ¢ikarabilecektir. Bu
durum da Orgiitlerde farkli katki ve yetencklere sahip bireylerin ise alinmasim saglayan cesitlilik programina zarar
verebilecektir. Bu nedenle homojen eril 6rgit kiltiiriini erkek ve kadinlar acisindan daha kapsayici hale getirmek igin
degistirilmesi amaclanmalidir (Sahin vd., 2019; Faniko vd., 2021). Ayrica, cesitliligi artirma ¢abalarinin sadece kadin
sayisint artirmaya odaklanmamasi, daha heterojen bagart modellerini ddillendirerek Srgiitleri daha kapsayict hale
getirilmesi gerekli gérilmektedir. Béylece, basartya giden kariyer yolu, kadinlarin eril nitelikleri vurgulamasindan ya da
kendini gruptan uzaklastirmasindan ge¢meyecektir (Faniko vd., 2021).

Diger taraftan, yonetim pozisyonlarinda kadinlarin temsilini artirmaya yonelik c¢abalarin, eril 6rgiit kiltiring
sirdiirmenin kadinlarin hirslarini azaltan etkilerinin de hesaba katilmas: gerektigi vurgulanmaktadir. Her ne kadar bu
tir ¢abalar kadmnlara yonelik cinsiyet kimliklerine tehdidi azaltacak olsa da toplumsal cinsiyete dayali kaliplasmis
beklenti ve davraniglar ve bireysel hareketlilik, esasen motivasyona ve performans kaybina karst bir tampon
olusturmaktadir (Derks vd., 2011c; Derks vd., 2007a, Derks vd., 2007b, Derks vd., 2009; Faniko vd., 2016).

Kendi grubundan uzaklasma davranisi bir celigkiyi de ortaya citkarmaktadir. Kadinlar, erkek egemen bir
meslege bagvururken kendilerini daha az kadinst ve daha eril olarak sunduklarinda, daha az kadinsi gérineceklerdir.
Ancak kabul gbren toplumsal cinsiyet roline uymadiklar icin ise alinmalart ise daha muhtemeldir (He ve Kang,
2021). Bu geliskili durum, bir yandan yiksek statiilii gruba asimile olma ve prestijli pozisyonlara uyum saglamak
acisindan ve bunlart elde etmek icin stratejik gbriiniirken diger yandan kendi gruplarinin normatif kliselerine aykirt
gorinmektedir (Williams ve Dempsey, 2018; van Veelen vd., 2020). Bu ¢eliskinin ortadan kaldirilabilmesi ise,
kadimnlarin kariyerlerinde basarili olabilmek icin cinsiyet kimliklerini feda etmemelerini saglayacak bir Orgiitsel kultiir
tasarimint ortaya koyabilmektir (Derks vd., 2011b; Hurst vd., 2016). Bu baglamda &rgiitler, sadece tist konumlardaki
kadin veya etnik azinliklarin sayisint artiran basit 6nlemlere degil, ayni zamanda Orgiitte bu gruplara iliskin yaklasimit
degistirmek icin de caba gostermelidir. Orgiit kiiltiirii 6nyargil kaldigr siirece, izole edilmis simge bireyleri lider
pozisyonlarina getirmenin 6rglt icindeki aynt sosyal grubun diger dyeleri icin firsatlar1 iyilestirmeyecegi
ongorilmektedir (Derks vd., 2011a).

Bireysel hareketlilik yoluyla ortaya citkan Kralice Art davranisi kadinlara bireysel fayda saglasa da bagarihi
kadinlarin kendilerini diger kadinlardan uzaklastirmasina da yol a¢gmaktadir. Bu tir davranglar, Kralice Arilarin diger
kadinlar icin firsatlart iyilestirme veya astlart tarafindan rol model olarak gérilme olasiligint azaltmaktadir (Ely, 1994).
Kadinlarin cinsiyet kimliklerinden vazge¢meden kariyer basarist elde etmelerini saglayan Orgiitlerde, ist dizey
pozisyonlardaki kadinlarin kadin astlarinin potansiyeli hakkinda olumlu tutumlari, onlarin ilham verici rol modelleri
olma olasihigini daha da yiikseltecektir. Bu kosullar altinda hem disiik hem de ytliksek cinsiyet kimligine sahip
kadinlar, Kralice Ar1 olmadan basartya ulasmayi hedefleyebileceklerdir. Orgiitsel baglamlarda toplumsal cinsiyet
ayrimciligini azaltmast halinde, duistik cinsiyet kimligine sahip kadinlar, sosyal kimlik tehdidini azaltmak icin
kendilerini diger kadinlardan uzaklastirmaya ihtiya¢ duymayabileceklerdir. Bu durum o&rgiitsel kiltirin bir 6zelligi
olarak cinsiyet ayrimciligini ve Onyarglyl azaltmanin Onemini ortaya koymaktadir (Derks vd., 2011a). Daha da
Onemlisi, 6rnegin Orglitteki olumsuz toplumsal cinsiyet kliselerini azaltan ya da cinsiyet kimligi zayif kadinlarin kimlik
tehdidiyle basa ¢tkmasina izin veren yontemlerle kadinlarin sosyal kimligine yonelik tehditler azaltilarak ya da
kendilerini onaylama gibi alternatif bir strateji ile kadmnlarin Kralice Ari olgusuyla miicadele edilebilecegi 6ne
strtlmektedir. Derks vd., 2011¢; Derks vd., 2016).
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Kadmnlarin is ortaminda eril 6zellikleri tstlenmeleri onlarda ikili bir kimlige sahip olma duygusuna neden
olabilecektir. Yani eril Ozelliklerle disil 6zelliklerin uyumsuzlugunun stresini yasayabileceklerdir. Bu durum kadin
kimligi ile is kimligi arasinda algilanan bir uyumsuzluk yaratabilecektir (Somvadee ve Morash, 2008; Archbold vd.,
2010). Cinsiyetin ve is kimliginin celiskili olarak algilanmasi ise, 6zellikle cinsiyet kimliginin degersizlestirildigi Srgiit
ortaminda, kadinin benligini gruba psikolojik olarak daha az baglamasina yol agabilecektir. Bu durum da kimlik,
kendini gerceklestirme ve deger acisindan sorunlara yol acabilecektir (Ellemers ve Jetten, 2013; Veldman vd., 2017).
Kadinlarin erillesmesi yonetimde ¢esitliligin ve kadinst bakis tarzinin azalmasina neden olabilecektir.

Ayrica Kralice Art davranisinin kadin liderlerin kendileri izerindeki etkileriyle ilgili olarak, kisa vadede Kralice
Art davranisinin kadmlarin giicli pozisyonlara secilme firsatlarini iyilestirmesi mimkiindir. Bir kadini giicli bir
pozisyona getirmek, Orgiitsel hiyerarsinin gecirgen oldugunu 6ne stirmeye de yardimct olabilir (Wright ve Taylor,
1998; Wright, 2001). Buna karsin, kariyerinde iletleyen kadinlarin, astlarindan destek alma olasiligr yitksek iken, diger
kadimlardan psikolojik ve fiziksel olarak uzaklasan Kralice Arilarin destek almast pek mimkin degildir (Ely, 1994).
Bunun nedeni ise, ditgiik statiilii grup tyelerinin, Kralice Arilarin kendileri ile duygusal olarak ilgilenme derecesi kadar
destekleyecek olmalarindan kaynaklanmaktadir (Van Laar vd., 2014). Dolayisiyla, Kralice Ari davranigi, kisa vadede
kariyer basarisi elde etme acisindan kadinlar igin faydali olsa da uzun vadede kadin lidetler icin erkek akranlarina
kiyasla yetersiz ¢alisma kosullarinin olusmasiyla sonuglanan énemli maliyetlere neden olabilir (Derks vd., 2016).

Ayrica Kralice Arilarin kendilerini diger kadinlardan uzaklastirmalari nedeniyle diger kadinlarla 6zdeslesmenin
saglayabilecegi destekleyici psikolojik etkilerden faydalanamayacaklart 6ne siiriilmektedir. Ozdeslesme, cinsiyet
ayrimctligini algilamanin olumsuz etkilerine karst bir tampon gorevi gérdiiglinden, kadinlarin psikolojik iyi olma halini
olumlu yonde etkileyecektir (Branscombe vd., 1999b; Schmitt vd., 2002; Eccleston ve Major, 20006). Kralice Artlarin
diger kadinlarla 6zdeslesme diizeyinin disiik olmasi, cinsiyet ayrimciligi stresiyle basa cikabilmelerini zorlagtiracak,
cinsiyet kimliklerinden daha az yaratlanabilecek ve diger kadinlarin desteginden yararlanmak icin daha az firsatlar
olacaktir (Haslam vd., 2005, Outten vd., 2009).

Geng kadinlar acisindan ise, Kralice Ar1 fenomeninin oldukea zararli oldugu 6ne strtlmektedir. Potansiyel rol
model olabilecek kadin yoneticilerin gen¢ kadimnlardan uzaklagsmast halinde, gen¢ kadinlarin kariyer hedefleri ve
algilanan basart firsatlart zarar goérebilecektir. Bu zararlardan ilki, astlar1 hakkinda toplumsal cinsiyet kliselerini ifade
eden Kralice Artlarin gérisleri, erkeklerin benzer goriisleri ifade etmesinden daha az cinsiyetci ve inandirict gorillmesi
nedeniyle genc kadinlarin kariyerlerinde oldukea etkili olabilir, kariyerine zarar verebilir ve firsatlarini sinirlayabilir
(Baron vd., 1991; Sutton vd., 2006). Ayrica lider kadinlarin kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket etmelerini bekleyen
genc¢ kadinlar, onlardan gelen olumsuz geri bildirimi, erkek liderden gelen geri bildirime kiyasla daha fazla
igsellestirebilirlerdir. Bu durumun sonucu olarak da Kralice Artlarin gen¢ kadinlarin 6zgiivenlerini de zedeleyebilecegi
belirtilmektedir (Ely, 1994). Tkincisi, 6zellikle erkek egemen 6rgiitlerde, geng kadinlarin kadin rol modellerine ihtiyact
vardir (Gilbert vd., 1983; Gibson vd., 1999; Lockwood, 2006; Sealy, 2010; Sealy ve Singh, 2010). Bununla birlikte,
erkek egemen ve cinsiyet ayrimciligina dayali 6rgitlerdeki geng kadinlarin; kidemli kadinlari, diger kadinlart olumsuz
etkileyecek sekilde davranan, birlikte calismast daha zor olan ve daha disiik rol modelleri olarak degerlendirdigi
ortaya konmustur (Ely, 1994). Dolayisiyla gen¢ kadinlar onlarla 6zdeslesemedikee gen¢ kadinlarin 6z saygist tehdit
altinda olabilir (Gibson, 2003; Pars-Stamm vd., 2008; Hoyt ve Simon, 2011). Potansiyel kadin rol modelleri gen¢
kadmnlarla iliski kurma konusunda isteksiz olduklarinda ve onlardan farkli olduklarini vurguladiklarinda, geng
kadinlarin kariyerlerinde yukart dogru hareketliligi zayiflayabilecek ve hatta onlardan ilham almak yerine morallerinin
bozulmasi daha da olast hale gelebilecektir (Derks vd., 2016).

Orgiitler acisindan bakildiginda, Kralice Ar1 olgusu, kadinlarin sundugu cesitlilikten yararlanma firsatlarin
sinirlayarak orgiitte zararli sonuclar dogurabilir (Ellemers vd., 2012). Orgiitlerde cinsiyet cesitliligini her diizeyde
iyilestirmenin nedeni, kadin ve erkeklerin Orgiite getirdigi farkli bakis acilarindan ve c¢alisma tarzlarindan
yararlanmaktir (Post ve Byron, 2015). Ancak Kralice Ar1 olgusu, sirketlerin toplumsal cinsiyet cesitliliginin
faydalarindan gercekten yararlanma yeteneklerini sinirlayabilmektedir. Kadinlarin Orgiitte kabul gérmek icin
kendilerini eril 6rgiit kiltirine uyarlamalari gerektigini hissetmeleri nedeniyle farklt bir bakis acist eklemeleri pek olast
gorinmemektedir. Dahasi, Kralice Arilar, gen¢ kadimnlara Orgiitte kabul gérmenin cinsiyetlerini vurgulamamalari
gerektigi yoniinde mesaj verdigi icin ¢esitlilik iklimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu durum da muhtemelen
yonetiminde Kralice Art bulunan 6rgltlerde, kadin liderleri olmayan 6rgiitlere gére daha yiiksek devir oranlarina yol
acabilecektir. Ayrica kadin liderlerin, gen¢ kadinlarin kisisel firsatlarina zarar verecegi dusiniildiginde, kadmlarin
Orgiite “kadinst yaklasimlarint™ eklemeleri ve genglerine rol model olmalari pek olast degildir (Derks vd., 2016).

Cinsiyet hiyerarsisinin sonugclari acisindan ise, toplumsal diizeyde Kralice Art olgusu, kadinlarin kariyerlerinde
zor ilerlemelerinin nedeni olarak yine kadinlarin su¢lanmasi mevcut cinsiyet esitsizligini mesrulastiran giglii bir
kaynak haline gelmektedir. Ozellikle medyada Kralice Ar1 olgusunun, mevcut sistemin adaletsiz olmasindan degil,
aksine kadinlar arasindaki rekabete dayali olarak kidemli kadinlarin gen¢ meslektaslarinin kariyer firsatlarint
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sinirlamasindan kaynaklandiginin bir kaniti olarak sunulmaktadir (Mavin, 2008). Bu alginin ise, erkeklerin rekabet
etmesinin megru gorillmesine karsilik, kadinlarin igbitlikci olmast ve birbirlerine 6zen gdstermesi gerektigine yonelik
klise beklentiden kaynaklandigt 6ne strtlmektedir (Eagly ve Karau, 2002). Dahasi Kralice Arlarin varligi ve kendi
kariyer yollarina iliskin ifadeleri, cinsiyet ayrimciliginin olmadigt adil bir sistem algisina given verebilmektedir (Wright,
2001, Wright ve Taylor, 1998). Kralice Arilarin cinsiyet ayrimciliginin arttk olmadit ve cam tavani kirmayi
basaramayan kadinlarin ise yeterince ¢aba gostermedigi yonundeki séylemleri, orglitlerde cinsiyet esitsizliginin
tstesinden gelmeyi zorlastirabilecegi gibi ayni zamanda cinsiyet ayrimciliginin stirdiirilmesi ve mesrulastirilmasina

katk1 yapabilecektir (Derks vd., 2016).

Yukarida bahsedilen gerek Kralice Ari sendromuna yol agan olumsuz sebepler gerekse Kralice Art davranisinin
olumsuz sonuglarini azaltmanin yolu, bu olumsuz sonuclari ortadan kaldirmaya destek olacak 6nlemlerle ilgilidir.
Kralice Art sendromu ile miicadele etmenin iki ana yonteminden bahsedilmektedir. Bunlardan ilki, sosyal kimlik
tehdidini ve cinsel ayrimceiligin megruiyetine olan inanct azaltmaktir. Temel olarak tolumda 6zel olarak ise 6rgiitlerde
bu iki olgunun azaltilmasi girisimleri, kadinlarin Kralice Ar1 davranist sergilemelerini engelleyebilecek nitelige sahiptir.
Dolaysiyla kadinlarin 6rgiitlere katthmini ve basariya ulagmalarini saglamak, 6ncelikle kadinlarin isglicline tam ve
anlamli bir sekilde katilmasini engelleyen agik ve 6rtitk sistemik engelleri belitlemek ve ortadan kaldirmakla ilgilidir.
Ozellikle kadinlarin bir kadin olarak kendilerini sunamamalari ve 6rgiitsel kariyer yollarinda erillesmek zorunda
kalmalarint engelleyebilecek 6nlemler, kadinlarin c¢alisma yasamint daha nitelikli ve kariyer yollarim ise daha
kolaylastirict hale getirebilecektir.

18



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Kaynakga

Agars, M. D. (2004). Reconsidering the impact of gender stereotypes on the advancement of women in
organizations. Psychology of Women Quarterly, 28(2), 102-111.

Arvate, P. R., Galilea, G. W., & Todescat, 1. (2018). The queen bee: A myth? The effect of top-level female
leadership on subordinate females. Leadership Quarterly, 29(5), 533-548.

Asgari, S., Dasgupta, N., & Stout, ]. G. (2012). When do counterstereotypic ingroup members inspire versus deflate?
The effect of successful professional women on young women's leadership self-concept. Personality and Social
Psychology Bulletin, 38, 370-383.

Bagues, B., Sylos-Labini, M., & Zinovyeva, N. (2017). Does the gender composition of scientific committees matter?.
American Economic Review, 107, 1207-1238.

Baron, R. S., Burgess, M. L., & Kao, C. F. (1991). Detecting and labeling prejudice: Do female perpetrators go
undetected?. Personality and Social Psychology Bulletin, 17, 115-123.

Barreto, M., & Ellemers, N. (2003). The effects of being categorised: The interplay between internal and external
social identities. Eurgpean Review of Social Psychology, 14, 139-170.

Barreto, M., Ellemers, N., & Banal, S. (2006). Working undercover: Performance-related self-confidence among
members of contextually devalued groups who try to pass. Eurgpean Journal of Social Psychology, 36, 337-352.

Barreto, M., Ryan, M. K., & Schmitt, M.T. (2009). The glass ceiling in the 21st century: Understanding barriers to gender
equality. Washington, DC: American Psychological Association.

Barreto, M., & Ellemers, N. (2013). Sexism in contemporary societies: How it is expressed, perceived, confirmed,
and resisted. M.K. Ryan & N.R. Branscombe (Eds.), In The SAGE bhandbook of gender and psychology (s. 289-305).
London: Sage Publication.

Becker, J. C., & Tausch, N. (2014). When group memberships are negative: The concept, measurement, and
behavioral implications of psychological disidentification. Self and I1dentity, 13, 294-321.

Biggs, J., Hawley, P. H., & Biernat, M. (2018). The academic conference as a chilly climate for women: Effects of
gender representation on experiences of sexism, coping responses, and career intentions. Sex Roles, 78, 394-
408.

Bourguignon, D., Teixeira, C. P., Outten, H. R., Koc, Y., Faniko, K., & Schmitt, M. T. (2020). On the protective role
of identification with a stigmatized identity: Promoting engagement and discouraging disengagement coping
strategies. European Journal of Social Psychology, 50(6), 1125-1142.

Branscombe, N. R., Ellemers, N., Spears, R. & Doosje, B. (1999a). The context and content of social identity threat.
N. Ellemers, R. Spears ve B. Doosje (Eds.), In Social identity: Context, commitment, content (s. 35-58). Oxford:
Blackwell Science.

Branscombe, N. R., Schmitt, M. T. & Harvey, R. D. (1999b). Perceiving pervasive discrimination among African
Americans: Implications for group identification and well-being. Journal of Personality and Social Psychology, 77,
135-149.

Brenner, O. C., Tomkiewicz, J. & Schein, V. E. (1989). The relationship between sex role stereotypes and requisite
management characteristics revisited. Acadeny of Management Journal, 32(3), 662-669.

Britton, D. M. (2017). Beyond the chilly climate: The salience of gender in women’s academic careers. Gender &
Society., 31, 5-27.

Burke, K. L. (2017). Harassment in science: recent studies demonstrate an unwelcoming workplace for people of
color and women in STEM fields, point to a need to raise awareness among men and leaders, and elicit calls
for cultural change. Awerican Scientist, 105(5), 262-264.

Buunk, B. P. &Van der Laan, V. (2002). Do women need female role models? Subjective social status and the effects
of same-sex and opposite sex comparisons. Revue Internationale de Psychologie Sociale, 15(3), 129-155.

Carter, D. A., Simkins, B. J. & Simpson, W. G. (2003). Corporate governance board diversity, and firm value. The
Financial Review, 38, 33-53.

Cibibin, C. & Leo, L. (2022). The “Queen Bee Syndrome” in sports federations: An exploratory investigation of
gender stereotypes in Italian female coaches. Sustainability, 14(3), 1-11.

Cooper, V. W. (1997). Homophily or the Queen Bee syndrome: Female evaluation of female leadership. Small Group
Research, 28(4), 483-499.

19



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Corbett, H. (2022). What equal pay day 2022 data is - and is not - telling us. Forbes. https://www.forbes.com/
sites/hollycorbett/2022/03 /14 /what-equal-pay-day-2022-data-is-and-is-not-telling-us / ?sh=63455¢70332b.

Cowan, G., Neighbors, C., DeL.aMoreaux, J. & Behnke, C. (1998). Women’s hostility toward women. Psychology of
Women Quarterly, 22, 267-284.

Derks, B., Van Laar, C. & Ellemers, N. (2006). Striving for success in outgroup, settings: Effects of contextually
emphasizing in group dimensions on stigmatized group members' social identity and performance styles.
Personality and Social Psychology Bulletin, 32(5), 576-588.

Derks, B., Van Laar, C. & Ellemers, N. (2007a). Social creativity strikes back: Improving low status group members’
motivation and performance by valuing in group dimensions. European Journal of Social Psychology, 37, 470-493.

Derks, B., Van Laar, C. & Ellemers, N. (2007b). The beneficial effects of social identity protection on the
performance motivation of members of devalued groups. Soczal Issues and Policy Review, 1, 217-256.

Derks, B., Van Laar, C. & Ellemers, N. (2009). Working for the self or working for the group: How self- vs. group-
affirmation affect collective behavior in low status groups. Journal of Personality and Social Psychology, 96(1), 183-
201.

Derks, B., Ellemers, N., Van Laar, C. & De Groot, K. (2011a). Do sexist organizational cultures create the Queen
Bee?. British Journal of Social Psychology, 50(3), 519-535.

Derks, B., Van Laar, C., Ellemers, N. & De Groot, K. (2011b). Gender-Bias Primes Elicit Queen-Bee Responses
Among Senior Policewomen. Psychological Science, 22(10), 1243-1249.

Derks, B., Scheepers, D., Van Laar, C. & Ellemers, N. (2011c). The threat vs. challenge of car parking for women:
How self- and group affirmation affect cardiovascular responses. Journal of Experimental Social Psychology, 47(1),
178-183.

Derks, B., Van Laar, C., Ellemers, N. & Raghoe, G. (2015). Extending the queen bee effect: How Hindustani
workers cope with disadvantage by distancing the self from the group. Journal of Social Issues, 71, 5-21.

Derks, B., Van Laar, C. & Ellemers, N. (2016). The queen bee phenomenon: Why women leaders distance
themselves from junior women. The Leadership Quarterly, 27(3), 456-469.

Derks, B., Van Veelen, R. & Handgraaf, M. (2018). Successful economists are highly masculine. Economische Statistische
Berichten, 103, 16-19.

Dobson, R. & Iredale, W. (2006). Office Queen Bees hold back women’s careets. The Sunday Times. http:/ /www.
timesonline.co.uk/tol/news/uk/article1265356.

Domen, 1., Scheepers, D., Derks, B. & Van Veelen, R. (2022). It’s a man’s wortld, right? How confrontations with
women who challenge versus legitimize the gender hierarchy affect physiological threat and challenge
responses in men. Group Processes & Intergroup Relations, 25(3), 703-726.

Eagly, A. H. & Karau, S. J. (2002). Role congruity theory of prejudice toward female leaders. Psychological Review, 109,
573-598.

Eagly, A. H. & Sczesny, S. (2009). Stereotypes about women, men, and leaders: Have times changed?. M. Barreto,
M.K. Ryan, M.T. Schmitt (Eds.), In The glass ceiling in the 215t century: Understanding barriers to gender equality (s. 21-
47). Washington DC: American Psychological Association.

Eagly, A. H., Makhijani, M. G. & Klonsky, B. G. (1992). Gender and the evaluation of leaders: A meta-analysis.
Psychological Bulletin, 111(1), 3-22.

Eccleston, C. P. & Major, B. N. (2006). Attributions to discrimination and self-esteem: The role of group
identification and appraisals. Group Processes and Intergroup Relations, 9, 147-162.

Ellemers, N. (1993). The influence of socio-structural variables on identity management strategies. Eurgpean Review of
Social Psychology, 4(1), 27-57.

Ellemers, N., Spears, R. & Doosje, B. (1997). Sticking together of falling apart: In-group identification as a
psychological determinant of group commitment versus individual mobility. Journal of Personality and Social
Psychology, 72(3), 617-626.

Ellemers, N. (2001). Social identity, commitment, and work behavior. M.A. Hogg & D.J. Terry (Eds.), In Socal
identity processes in organizational contexts (1st Edition, s. 101-114). NY: Psychology Press.

Ellemers, N. (2002). Social identity and relative deprivation. 1. Walker (Ed.), In Relative deprivation: Specification,
development, and integration (s. 239-264). New York: Cambridge University Press.

20



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Ellemers, N., Spears, R. & Doosje, B. (2002). Self and social identity. .Annual Review of Psychology, 53, 161-186.

Ellemers, N., Van Den Heuvel, H., De Gilder, D., Maass, A. & Bonvini, A. (2004). The underrepresentation of
women in science: Differential commitment or the Queen Bee syndrome?. British Journal of Social Psychology,
43(3), 315-338.

Ellemers, N. & Barreto, M. (2009). Collective action in modern times: How modern expressions of prejudice prevent
collective action. Journal of Social Issues, 65(4), 749-768.

Ellemers, N. & Van Laar, C. (2010). Individual mobility: The opportunities and challenges members of devalued
groups encounter when trying to avoid group-based discrimination. J. Dovidio, M. Hewstone, P. Glick & V.
Esses (Eds.), In Handbook of prejudice and discrimination (s. 561-576). London: Sage Publications.

Ellemers, N. & Haslam, S. A. (2011). Social identity theory. P. Van Lange, A. Kruglanski & T. Higgins (Eds.), In
Handbook of theories of social psychology (s. 379-398). London.

Ellemers, N., Rink, F., Derks, B. & Ryan, M. K. (2012). Women in high places: When and why promoting women
into top positions can harm them individually or as a group (and how to prevent this). Research in Organizational
Bebavior, 32(1), 163-187.

Ellemers, N. (2014). Women at work: How organizational features impact career development. Insights from the
Bebavioral and Brain Sciences, 1(1), 46-54.

Ely, R. J. (1994). The effects of organizational demographics and social identity on relationships among professional
women. Administrative Science Qnarterly, 39, 203-238.

Ely, R. J. (1995). The power in demography: Women’s social constructions of gender identity at work. Acadeny of
Management Journal, 38, 589-634.

Ensher, E. A. & Murphy, S. E. (1997). Effects of race, gender, perceived similarity, and contact on mentor
relationships. Journal of V'ocational Bebavior, 50(3), 460-481.

Erhardt, N. L., Werbel, J. D. & Shrader, C. B. (2003). Board of director diversity and firm financial performance.
Corporate Governance, 11, 102-111.

Essien, 1., Otten, S. & Degner, J. (2020). Group evaluations as self-group distancing: Ingroup typicality moderates
evaluative intergroup bias in stigmatized groups. Eurgpean Journal of Social Psychology, 50(6), 1108-1124.

Euronews. (2020). Kadm yinetici oramnda Tiirkiye Avrupa’da sondan ikinci. https://tr.euronews.com/2020/03/
07/kadin-yonetici-oraninda-turkiye-avrupa-da-sondan-ikinci.

Faniko, K., Lorenzi-Cioldi, F., Buschini, F., & Chatard, A. (2008). Affirmative action plans that assist women’s
mobility in Albania: The paradox of education. S. Fischer & H. Pleines (Eds.), In Crises and conflicts in post-
socialist societies. The role of ethnic, political, and social identities in changing Europe (s. 209-219). Stuttgart: Ibidem
Publishers.

Faniko, K., Lorenzi-Cioldi, F., Buschini, F. & Chatard, A. (2012). The influence of education on attitudes toward
affirmative action: The role of the policy’s strength. Journal of Applied Social Psychology, 42, 387-413.

Faniko, K., Ellemers, N. & Derks, B. (2016). Queen Bees and Alpha Males: Are successful women more competitive
than successful menr. Ewropean Journal of Social Psychology, 46(7), 903-913.

Faniko, K., Ellemers, N., Derk, B. & Cioldi, F.L. (2017). Nothing change really why women who break through The
Glass Ceiling end up reinforcing it. Personality and Social Psychology Journal, 43, 638-651.

Faniko, K., Chipeaux, M. & Lorenzi-Cioldi, F. (2018). Le phénomene de la reine des abeilles: Comment et pourquoi
les femmes renforcent les inégalités de genre. (Queen Bee phenomenon: How and why women reinforce
gender inequality). Faniko, K., Bourguignon, D., Sarrasin, O. & Guimond, G. (Eds.), In Psychologie de la
discrimination et des préjugés: De la théorie a la pratique (Psychology of discriminations and prejudices: From theory to practice)
(s. 129-145). Belgium:De Boeck.

Faniko, K., Ellemers, N. & Derks, B. (2021). The Queen Bee phenomenon in Academia 15 years after: Does it still
exist, and if so, why?. British Journal of Social Psychology, 60(2), 383-399.

Garcia-Retamero, R. & Lopez-Zafra, E. (2006). Prejudice against women in male-congenial environments:
Perceptions of gender role congruity in leadership. Sex Roles, 55(1), 51.

Giasson, H. L. & Chopik, W. J. (2020). Geographic patterns of implicit age bias and association with state-level
health outcomes across the United States. Ewropean Journal of Social Psychology, 50(6), 1173-1190.

21



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Gibson, D. E. (2003). Developing the professional self-concept: Role model construals in eatly, middle, and late
career stages. Organization Science, 14, 591-610.

Gibson, D. E., Cotdova, D. I., Muttell, A. J., Crosby, F. J. & Ely, R. J. (1999). Women's and men's role models: The
importance of exemplars. A. J. Murrell, F. J. Crosby ve R.J. Ely (Eds.), In Mentoring dilenmmas: Developmental
relationships within multicultural organizations (s. 121-141). NJ US: Lawrence Erlbaum Associates Publishers.

Gilbert, L. A., Gallessich, J. M. & Evans, S. L. (1983). Sex of faculty role model and students self-percetion of
competency. Sex Roles, 9, 597-607.

Goh, J. X, Kort, D. N., Thurston, A. M., Benson, L. R. & Kaiser, C. R. (2019). Does concealing a sexual minority
identity prevent exposure to prejudice?. Social Psychological and Personality Science, 10, 1056-1064.

Gomes, M. B., Grangeiro, R. R. & Esnard, C. (2022). Academic women: A study on the queen bee phenomen. RAM
Revista de Administragao Mackenzie, 23(2), 1-30.

Gorska, P. & Bilewicz, M. (2015). When “a group in itself” becomes “a group for itself”: Overcoming inhibitory
effects of superordinate categorization on LGBTQ individuals. Journal of Social Issues,71(3), 554-575.

Grangeiro, R. da R., Rezende, A.T., Gomes Neto, M. B., Carneiro, J. S. & Esnard, C. (2022). Queen Bee
phenomenon scale: Psychometric evidence in the Brazilian context. Bragilian Administration Review, 19(1), 1-23.

Habertirk. (2022). {stihdamda kadinin ad: yok. https://www.haberturk.com/son-dakika-istthdamda-kadinin-adi-yok-
3367403-ekonomi.

Haslam, S. A., Van Knippenberg, D., Platow, M.]. & Ellemers, N. (2014). Social Identity at Work: Developing Theory for
Organizational Practice. London: Psychology Press.

Haslam, S. A., Brien, A. O., Jetten, J., Vormedal, K. & Penna, S. (2005). Taking the strain: Social identity, social
support, and the experience of stress. British Journal of Social Psychology, 44, 355-370.

He, J. & Kang, S. (2021). Covering in cover letters: Gender and self-presentation in job applications. Academy of
Management Journal, 64(4), 1097-1126.

Heilman, M. E. (2001). Description and prescription: How gender stereotypes prevent women’s ascent up the
organisational ladder. Journal of Social Issues, 57(4), 657-674.

Hinchliffe, E. (2021). The female CEOs on this year’s Fortune 500 just broke three all-time records. Fortune.
https://fortune.com/2021/06/02/female-ceos-fortune-500-2021-women-ceo-list-roz-brewer-walgreens-kar
en-lynch-cvs-thasunda-brown-duckett-tiaa/.

Hoyt, C. L. & Simon, S. (2011). Female leaders: Injurious or inspiring role models for women?. Psychology of Women
Qunarterly, 35, 143-157.

Hurst, J., Leberman, S. & Edwards, M. (2016). Women managing women. Gender in Management, 31(1), 61-74.

Jackson, L. M., Esses, V. M. & Burris, C. T. (2001). Contemporary sexism and discrimination: The importance of
respect for men and women. Personality and Social Psychology Bulletin, 27(1), 48-61.

Jetten, J., Haslam, S. A., Cruwys, T., Greenaway, K. H., Haslam, C. & Steffens, N. K. (2017). Advancing the social
identity approach to health and well-being: Progressing the social cure research agenda. European Journal of
Social Psychology, 47, 789-802.

Jiménez-Moya, G., Spears, R., Rodriguez-Bailén, R. & de Lemus, S. (2015). By any means necessary?. When and why
low group identification paradoxically predicts radical collective action. Journal of Social Issues, 71(3), 517-535.

Johnson, Z. & Mathur-Helm, B. (2011). Experiences with queen bees: a South African study exploring the reluctance
of women executives to promote other women in the workplace. South African Jonrnal of Business Management,
42(4), 47-55.

Johnson, Z. & Mathur-Helm, B. (2011). Experiences with Queen Bees: A South African study exploring the

reluctance of women executives to promote other women in the workplace. South African Journal of Business
Management, 42, 47-55.

Joy, L., Carter, N. M., Wagner, H. M. & Narayanan, S. (2007). The Bottom Line: Corporate performance and women’s
representation  on  boards. ~ Research  Report.  https://www.catalyst.org/wp-content/  uploads/
2019/01/The_Bottom_Line_Corporate_Petformance_and_Womens_Representation_on_Boatds. pdf.

Kaiser, C. R. & Spalding, K. E. (2015). Do women who succeed in male-dominated domains help other women? The
moderating role of gender identification. European Journal of Social Psychology, 45, 599-608.

22



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Kanter, R. M. (1987). Men and Women of the Corporation Revisited: Interview with Rosabeth Moss Kanter.
Management Review, 26(2), 257-263.

Kende, J., Baysu, G., Van Laar, C. & Phalet, K. (2020). Majority group belonging without minority group distancing?
Minority experiences of intergroup contact and inequality. Brizish Journal of Social Psychology, 60(1), 121-145.

Kirby, T. A., Silva Rego, M. & Kaiser, C. R. (2020). Colorblind and multicultural diversity strategies create identity
management pressure. Eurgpean Journal of Social Psychology, 50(6), 1143-1156.

Kuchynka, S. L., Salomon, K., Bosson, J. K., El-Hout, M., Kiebel, E., Cooperman, C. & Toomey, R. (2018). Hostile
and benevolent sexism and college women’s STEM outcomes. Psychology of Women Quarterly, 42, 72-87.

Lockwood, P. (2006). ‘Someone like me can be successful> Do college students need same-gender role models?.
Psychology of Women Quarterly, 30(1), 36—40.

Mackey, C. D., Silver, C. F., Rios, K., Cowgill, C. M., & Hood, R. W. (2020). Concealment of nonreligious identity:
Exploring social identity threat among atheists and other nonreligious individuals. Group Processes & Intergromp
Relations, 24(5), 860-577.

Maranto, C. L. & Griffin, A. E. (2011). The antecedent of a “chilly climate” for women faculty in higher education.
Human Relations, 64, 139-159.

Mathison, D. L. (19806). Sex differences in the perception of assertiveness among female managers. Journal of Social
Psychology, 126(5), 599-606.

Mavin, S. (2006). Venus envy: Problematizing solidarity behaviour and queen bees. Women in Management Review, 21,
264-276.

Mavin, S. (2008). Queen Bees, wannabees, and afraid to bees: No more ‘best enemies’ for women in management.
British Jonrnal of Management, 19, 75-84.

Milliyet (2022). Trirkiye'de kadm yinetici sayise hald yetersiz.  https://www.milliyet.com.tr/gundem/ turkiyede-kadin-
yonetici-sayisi-hala-yetersiz-6706969.

Mulcahy, M. & Linehan, C. (2014). Females and precarious board positions: Further evidence of the glass cliff. British
Journal of Management, 25, 425-438.

Newheiser, A. K., Barreto, M. & Tiemersma, J. (2017). People like me don't belong here: Identity concealment is
associated with negative workplace experiences. Journal of Social Issues, 73, 341-358.

Ng, C. W. & Chiu, W.C.K. (2001). Managing equal opportunities for women: Sorting the friends from the foes.
Human Resonrce Management Jonrnal, 11, 75-88.

Nieva, V. F. & Gutek, B. A. (1981). Women and work: A psychological perspective. NY: Praeger Publishers.

Outten, H. R., Schmitt, M. T., Garcia, D. M. & Branscombe, N. R. (2009). Coping options: Missing links between
minority group identification and psychological well-being. Applied Psychology-an International Review-Psychologie
Appliguee-Revue Internationale, 58, 146-170.

Ouwerkerk, J. W., de Gilder, D. & de Vries, N. K. (2000). When the going gets tough, the tough get going: Social
identification and individual effort in intergroup competition. Personality and Social Psychology Bulletin, 26, 1550-
1559.

Parks-Stamm, E., Heilman, M. & Hearns, K. A. (2008). Motivated to Penalize: Women's Strategic Rejection of
Successtul Women. Personality and Social Psychology Bulletin, 34(2), 237-47.

Pasek, M. H., Filip-Crawford, G. & Cook, J. E. (2017). Identity concealment and social change: Balancing advocacy
goals against individual needs. Journal of Social Issues, 73, 397-412.

Permatasari, D. & Suharnomo, S. (2019). Investigating the “queen bee” phenomenon in Indonesia: A case study.
Diponegoro International Journal of Business, 2(1), 41-51.

Post, C. & Byron, K. (2015). Women on boards and firm financial performance: A meta-analysis. Academy of
Management Journal, 58, 1546-1571.

Quinn, D. M., Weisz, B. M. & Lawner, E. K. (2017). Impact of active concealment of stigmatized identities on
physical and psychological quality of life. Social Science & Medicine, 192, 14-17.

Ragins, B. R. & McFarlin, D. B. (1990). Perceptions of mentor roles in cross-gender mentoring relationships. Journal
of Vocational Bebavior, 37(3), 321-339.

Rudman, L. A. & Glick, P. (1999). Feminized management and backlash toward agentic women: The hidden costs to
women of a kinder, gentler image of middle-managers. Journal of Personality and Social Psychology, 77, 1004-1010.

23



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Ryan, M. K. & Haslam, S. A. (2007). The glass cliff: Exploring the dynamics surrounding the appointment of women
to precarious leadership positions. The Acadeny of Management Review, 32(2), 549-572.

Scandura, T. A. & Williams, E. A. (2001). An investigation of the moderating effects of gender on the relationships
between mentorship initiation and protégé perceptions of mentoring functions. Journal of 1/ ocational Bebavior,
59(3), 342-363.

Schein, V. E. (2001). A global look at psychological barriers to women’s progress in management. Journal of Social
Issues, 57(4), 675-688.

Schmitt, M. T., Branscombe, N. R., Kobrynowicz, D. & Owen, S. (2002). Perceiving discrimination against one’s
gender group has different implications for well-being in women and men. Personality and Social Psychology
Bulletin, 28, 197-210.

Sealy, R. (2010). Changing perceptions of meritocracy in senior women’s careers. Gender in Management, 25, 184-197.

Sealy, R. & Singh, V. (2010). The importance of role models and demographic context for senior women’s work
identity development. International Jonrnal of Management Reviews, 12, 284-300.

Sheppard, L. D. & Aquino, K. (2013). Much ado about nothing? Observers’ problematization of women’s same-sex
conflict at work. Academy of Management Perspectives, 277, 52-62.

skdTurkiye. (2020). Diinya ¢apinda kadin istatistikleri. http:/ /www.skdturkiye.org/esit-adimlar/guncel /dunya-capinda-
kadin-istatistikleri.

Spears, R., Doosje, B. & Ellemers, N. (1997). Self-stereotyping in the face of threats to group status and
distinctiveness: The role of group identification. Personality and Social Psychology Bulletin, 23, 538-553.

Staines, G., Tavris, C. & Jayaratne, T. E. (1974). The Queen Bee syndrome. Psychology Today, 7(8), 55-60.

Steele, C. M., Spencer, S. J. & Aronson, J. (2002). Contending with group image: The psychology of stereotype and
identity threat. Adpances in Experimental Social Psychology, 34, 379-440.

Stroebe, K., Ellemers, N., Barreto, M. & Mummendey, A. 1. (2009). For better or for worse: The congruence of
personal and group outcomes on targets’ responses to discrimination. Exropean Journal of Social Psychology, 39,
576-591.

Sutton, R. M., Elder, T. J. & Douglas, K. M. (2000). Reactions to internal and external criticism of outgroups: Social
convention in the intergroup sensitivity effect. Personality and Social Psychology Bulletin, 32, 563-575.

Sahin, O., Van der Toorn, J., Jansen, W. J., Boezeman, E. J. & Ellemers, N. (2019). Looking beyond our similarities:
How perceived (in)visible dissimilarity relates to feelings of inclusion at work. M. K. Ryan, C. T. Begeny, R.
Bongiorno, T. Kirby & T. Morgenroth (Eds.), In Understanding barriers to workplace equality: A focus on the target’s
perspective (s. 102-114). Lausanne: Frontiers Media SA.

Tajfel, H. & Turner, J. C. (1986). The social identity theory of intergroup behavior. S. Worchel & W. G. Austin
(Ed.s), In Psychology of intergroup relation (s. 7-24). Chicago: Hall Publishers.

Tanenbaum, L. (2002). Catfight: Women and competition. NY: Seven Stories Press.

Tropp, L. R. & Wright, S. C. (2001). Ingroup identification as the inclusion of ingroup in the self. Personality and Social
Psychology Bulletin, 277, 585-600.

TUIK. (2022). [statistiklerle Kadm. (2021). https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=Istatistiklerle-Kadin-2021-
45635#:~:text=Y%C3%Bo6netici%20pozisyonundaki%20kad%0C4%B1n%200ran%C4%B1%20 %19y%C
4%B11%C4%B1nda%20%19%2C3%200ldu.

Van Laar, C., Derks, B., Ellemers, N. & Blecker, D. (2010). Valuing social identity: Consequences for motivation and
performance in low-status groups. Journal of Social Issues, 66, 602-617.

Van Laar, C., Bleeker, D., Ellemers, N. & Meijer, E. (2014). Ingroup and outgroup support for upward mobility:
Divergent responses to ingroup identification in low status groups. Eurgpean Journal of Social Psychology, 44, 563-
577.

Van Laar, C., Meeussen, L., Veldman, J., Van Grootel, S., Sterk, N. & Jacobs, C. (2019). Coping with stigma in the
workplace: Understanding the role of threat regulation, supportive factors, and potantial hidden cost. M. K.
Ryan, C. T. Begeny, R. Bongiorno, T. Kirby & T. Motrgenroth (Eds.), In Understanding barriers to workplace
equality: A focus on the target’s perspective (s. 40-54). Lausanne: Frontiers Media SA.

Van Veelen, R.V. (2019). Double Trouble: How being outnumbered and negatively stereotyped threatens career
outcomes of women in STEM. M.K. Ryan, C.T. Begeny, R. Bongiorno, T. Kirby & T. Morgenroth (Eds.), In

24



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 1-25.

Aksu ve Sahin (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 1-25.

Understanding barriers to workplace equality: A focus on the target’s perspective (s. 166-179). Lausanne: Frontiers
Media SA.

Van Veelen, R. V., Veldman, J., Laar, C. V. & Derks, B. (2020). Distancing from a stigmatized social identity: State of
the art and future research agenda on self-group distancing. Eurgpean Journal of Social Psychology, 50(6), 1089-
1107.

Veldman, J., Meeussen, L., Van Laar, C. & Lo Bleu, S. (2020). Daily coping with social identity threat in outgroup-
dominated contexts: Self-group distancing among female soldiers. Personality and Social Psychology Bulletin, 47(1),
119-130.

Webber, G. R. & Giuffre, P. (2019). Women’s relationships with women at work: Barriers to solidarity. Sociology
Compass, 13(6), 1-13.
Williams, J. C. (2014). Hacking tech’s diversity problem. Harvard Business Review, 92, 94-100.

Williams, J. C. & Dempsey, R. (2018). What works for women at work: Four patterns working women need to fnow. NY: NYU
Press.

Williams, J.C., Berdahl, J.L.. & Vandello, J.A. (2016). Beyond work-life “integration”. Annual Review of Psychology, 67,
515-539.

Wright, S. C. (2001). Restricted intergroup boundaries: Tokenism, ambiguity, and the tolerance of injustice. J.T. Jost
& B. Major (Eds.), In The psychology of legitimacy: Emerging perspectives on ideology, justice, and intergroup relations (s.
223-254). New York: Cambridge University Press.

Wright, S. C. & Taylor, D. M. (1998). Responding to tokenism: Individual action in the face of collective injustice.
European Journal of Social Psychology, 28, 647-667.

Ziegler, A. & Stoeger, H. (2008). Effects of role models from films on short-term ratings of intent, interest, and self-
assessment of ability by high school youth: A study of gender-stereotyped academic subjects. Psychological
Reports, 102(2), 509-531.

25



Makale Tiirii /Article Type: Aragtirma Makalesi

V/

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklart Yénetimi Dergisi, Yil: 2022, Cile: 1, Sayz: 1, 27-40. Makale Gelis Tarihi / Received: 29.07.2022

” Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 27-40. Makale Kabul Tarihi / Accepted: 10.09.2022

PANDEMIYE GIRERKEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi: 2019 YILINDA OZEL
SEKTORDE GERCEKLESTIRILEN BiR ARASTIRMA VE SONUCLARIN LITERATUR
VERILERI ILE KARSILASTIRMALI OLARAK YORUMLANMASI

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AT THE ENTERING PANDEMIC: A
RESEARCH CONDUCTED IN THE PRIVATE SECTOR IN 2019 AND THE
COMPARATIVE INTERPRETATION OF THE RESULTS WITH THE LITERATURE
DATA

Mehtap ARACI KAZICI *

* Dog. Dr., Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi, Giilsehir Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu, Yénetim ve Organizasyon Bélimd,
maraci@nevschir.edu.tr, https://orcid.org/0000-0001-9531-8035

oz

Isletmelerin degisen ¢evre kosullarina uyumunu giiclestiren ana unsurlardan birisi, degisime direnen yonetim anlayislart ve bunun iginde
6nemli bir yer tutan insan kaynaklart uygulamalaridir. Degisime direng isletmeleri rekabetin gerisinde birakmakta, ekonomik krizler, salgin
hastaliklar gibi ulusal ve uluslararas: diizeyde etkileri olan sarsintilarin, bu sarsintilara kendilerini adapte etmekte geciken isletmelere zararlart
oldukea biyiik olmaktadir. Bu galismada isletmelerin is analizi, ise alim, kariyer yonetimi, egitim yénetimi, motivasyon ve ucretlendirme gibi
bazi insan kaynaklari uygulamalarinin, 2019 yilinda baslayan ve tiim diinyada etkisini hissettiren Covid-19 pandemisinden hemen 6nce nasil
yuritilmekte oldugu, isletmelerin pandemi dénemine hangi sartlarda girdikleri tizerinde durulmustur. Bu gerekee ile, 2019 yilinda o yila ait
verileri edinmek tizere Manisa Organize Sanayi Bolgesi'ndeki 30 isletmenin, bahsedilen insan kaynaklar1 uygulamalarini sorgulayan bir anket
caligmast yapilmustir. Ayrica bu anket ¢aligmasinin sonuglari, Ttz (2004)’an 20 buyik isletme tizerinde gergeklestirdigi daha kapsamli sorular
iceren anket calismasinin, yalnizca bu ¢alisma kapsamindaki insan kaynaklart uygulamalarina iliskin literatiirde yer alan bir kisim ylizde
analizi sonuglart ile karsilastirlmig, bu sayede pandemi 6ncesi kosullarin on bes yil 6nceki durumundan da bahsetmek ve pandemisiz
dénemdeki muhtemel degisimi gérmek mimkiin olmustur. Karsilastirma sonuglar, isletmelerin on bes yillik zaman diliminde degisen
kosullara biyik oranda uyum sagladiklarint ve pandemi ile zorlagacak olan rekabet sartlarina uyumlu insan kaynaklari faaliyetleri
gerceklestirmeye yoneldiklerini gostermektedir. Sonuglarin bazt literatiir verileri ile karsilastirmali olarak degerlendirilmesinin, pandemi
oncesi uygulamalar hakkinda insan kaynaklart arastirmacilarina daha fazla fikir verecegi umut edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklars Faaliyetleri, Degisim, Pandems.
Jel Kodlar: C01, 015

ABSTRACT

One of the main factors that make it difficult for businesses to adapt to changing environmental conditions is the management approach
that resists change and the human resources practices that have an important place in it. Resistance to change leaves businesses behind the
competition, and shocks that have national and international effects, such as economic crises and epidemics, have a great deal of damage to
businesses that delay in adapting to these shocks.

In this study, it has been emphasized how some human resources practices such as job analysis, recruitment, career management, training
management, motivation, and remuneration were carried out just before the Covid-19 pandemic, which started in 2019, and under what
conditions the enterprises entered the pandemic period. For this reason, a survey was conducted in 2019, questioning the human resources
practices of 30 enterprises in the Manisa Organized Industrial Zone in order to obtain the data for that year. In addition, the results of this
survey study were compared with the results of some percentage analysis in the literature regarding only human resources practices within
the scope of this study, of the survey study conducted by Ttz (2004: 115-172) on 20 large enterprises in 2004, which includes more
comprehensive questions, In this way, it was possible to talk about the pre-pandemic conditions fifteen years ago and to see the possible
change in the non-pandemic period. Comparison results show that businesses have largely adapted to the changing conditions in a fifteen-
year period and they have tended to carry out human resources activities in line with the competitive conditions that will become more
difficult with the pandemic. It is hoped that the comparative evaluation of the results with some literature data will give human resources
researchers more insight into the pre-pandemic practices.

Keywords: Human Resonrces Activities, Change, Pandemic.
Jel Codes: C01, 015
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Girig

2019 yilinin son aymnda Cin’in Wuhan kentinde baslayan, 2020 yilinin ilk aylarindan itibaren tim dinyay: etkisi
altina alan ve Yeni Koronaviriis (Covid-19) olarak teshis edilen (T.C. Saglik Bakanligt Covid-19 Rehberi, 2020: 5;
WHO, Coronavirus Disease (COVID-19) Outbrake, 2020) kuresel salgin (pandemi) tim diinyada etkili olmus, etkisi
altina aldig1 déneme de pandemi dénemi denmeye baglanmistir. Pek ¢ok 6lime sebebiyet veren bu salginin, 2022 yilt
itibariyle yayilma hizi azalmis gorinse de etkisini sirdirmeye devam etmektedir. Kisa sire icinde tim dinya
tlkelerinde kokli degisiklikler yapilmasina yol acan bu salgin hastalik ile iliskili pek ¢ok akademik calisgmanin da
literatiirde yerini aldigl goriilmektedir (6rnegin; Almendingen, K., Skotheim, T., Ervik, B. & Magnus, E., 2022; M.
Aslan, 2021; Actk, Kog, Uslu, 2021; Arat ve Gil, 2022; Budak ve Korkmaz, 2020; Erdal, 2021; Fawzy & AlSadrah,
2022; Ozmen ve Dogan, 2022; Uniivar ve Aktas, 2022; Ustiin ve Ozgiftci, 2020; Zirhlioglu ve Celik, 2021). Pandemi,
etkisi altindaki tiim tlkeleri, ekonomi basta olmak tizere sosyal ve killtiirel anlamda degisime zorlamis ve pandeminin
basladigr 2019 yilindan itibaren bu degisimden ulusal ve uluslararasi diizeyde insan kaynaklari uygulamalari da nasibini
almistir.

Bu calismada 2004 yilindan 2019 yilina kadar yasanan pandemisiz ddnemdeki degisimi gérmek miimkiin olacak
olsa da bu degisimin ekonomik, siyasal, sosyal, kiiltiirel veya benzer gerekgelerine ve 2019 yilindan itibaren pandemi
ile baglayan yeni dénemde tim diinyada yasanan yogun degisimin detaylarina deginilmeyecektir. Ancak pandeminin
insan kaynaklari politikalarina etki eden calisma ve calistirma merkezli etkilerinden bahsetmek gerekir. Salgin
sebebiyle, yayilma hizinin arttigr 2020 yili baslarindan itibaren gerek ekonomik gerekeelerle gerekse iilkelerin yonetsel
politikalari tizere tim dinyada oteller, tiyatrolar, restoranlar, marketler, aligveris merkezleri kapanmis; okullar yiiz
ylze egitime ara vermis; ulusal ve uluslararast sportif organizasyonlara iliskin olarak seyircisiz oynama, erteleme, iptal
kararlar1 alinmis ve yerel ve/veya genel capli ¢alisma ve sokaga cikma sinirlamalart getirilmistir. Istihdam olanaklarinin
daraltidigl, calisan sayisinda ve calisma sekillerinde degisimin yasandigt bu doénemin bazi insan kaynaklari
uygulamalarint etkiledigi gériilmektedir. Bu dénemde uzaktan calisma anlayisinin yayginlasmast nedeniyle, ise alim,
kariyer ve egitim yonetimi, performans degerlendirme, ticretlendirme, is giivenligi ve motivasyon uygulamalarinin
yeniden sekillendigini, yliz yiize ve manuel islemlerin yerini internet tabanlt dijital islemlerin aldigini, bu dogrultuda
yetenek ve beklentilerini degistirmeye zorlanan yeni bir isglicii profilinin ortaya ¢iktigini séylemek mimkindur.
“Covid-19 dolayisiyla calssaniar is yapes sekillerini hem teknoloji destegiyle ugaktan calisma diizenine uyum saglamatk, hem de kisisel
olarak sosyal mesafe ve giivenlik kurallarma nymak anlaminda radikal olarak dedistirmek durumunda kalmiglards’” (Deloitte,
2021, s. 35). “Calssan ibtiyaglar: temelinde kurnmsal esenlik (wellbeing) uygulamalar: artmig” (Abacioglu, 2021, s. 8), uzaktan
calisma, artan teknoloji kullanimi ve dijitallesme disinda; “galssan mobilitesi, isletmelerin artan motivasyon ¢alismalars, islerin
stireksizlesmest, amir ve calysan iletisimi gibi alanlar da dedisimin ve yeni sornnlarim kaynads olarak karsmnza ckmastir’” (Deloitte,
Mart 2020, s. 2-7).

Yeni duruma ne kadar hazirlikli olunursa degisim o kadar yumusak gegisli, kolay ve yapici, ne kadar hazirliksiz
olunursa degisim o kadar sert gecisli, zor ve yikict olacaktir. Bu zorunlu degisim altinda mevcut bakis acisint insan
kaynaklart uygulamalar ¢ercevesinde 6zellestirdigimizde; ulusal ve uluslararast yapidaki isletmelerin, pandemi ile gelen
yeni insan kaynaklart dénemine hazir olup olmadiklari, is analizi, ise alim, kariyer yonetimi, egitim yOnetimi,
motivasyon ve Ucretlendirme gibi bazi 6nemli fonksiyonlart bu evrede ne sekilde yerine getirmekte olduklar: gibi
sorular, lzerinde disiiniilmesi gereken uygulama alanlarint aciga citkarmaktadir. Bu gerekge ile insan kaynaklar
arastirmactlarinin pandemi ile ilgili akademik calismalarinin da mevcut dénemde hizla arttigt gérilmistir (6rnegin
Akbas Tuna ve Celen, 2020; Cagatay, 2021; Dénmez Topguoglu ve Geng, 2021; Giltekin, 2021; Ilhan, 2020;
Kirilmaz, 2021; Kirpik, 2020; Yidiz, 2022; Yigitol ve Biylikmumcu, 2021). Pandeminin olumlu ve olumsuz
sonugclarini detaylt bir sekilde degerlendirebilmek adina literatiire katkist biiyiik olan bu ¢alismalar, mevcut aragtirmaya
kaynak teskil etmistir. Mevcut arastirmanin da on bes yil gibi bir zaman araligy ile farkli 6rneklem tizerinde kismen
aynt aragtirma sorulart ile yapilan ve pandemi Oncesi bazt insan kaynaklari uygulamalari hakkinda degerlendirme
olanagi sunan bir arastirma olarak, bu yeni bakis acist ile literatiire katki saglayacagi umulmustur.

Insan kaynaklart siireclerinin pandemi 6ncesinde hem nicelik hem nitelik olarak degerlendirmesinin yapildig:
ve pandemi sonrasi degisiklikler ile birlikte yorumlandigi bu arastirmayi; gecmis yillara ait uygulamalarin gelecekteki
muhtemel uygulamalar ihtimalinde degerlendirildigi, durum tespiti yapan, tanimlayici bir arastirma olarak tanimlamak
mumkindir. Calismanin bundan sonraki bélumiinde arastirma sonuglarina ge¢meden Once aragtirmanin amaci,
niteligi, arastirmada kullanilan yéntem, anakiitle ve 6rneklem hakkindaki bilgiler sirast ile verilmis, ti¢iincti bolimde
arastirma sonuclarinin, T4z’ Gin 2004 yilina ait ¢calisgmasinda yer alan arastirma verileri ile karsilastirmasini iceren tablo,
pandemi Oncesi ve pandemi sonrast ¢alisma kogullari dikkate alinmak sureti ile degerlendirilerek ilgililerin bilgisine
sunulmustur
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1. Pandemiden Once Bazi Insan Kaynaklari Uygulamalar: Manisa Organize Sanayi Bolgesi
Isletmelerine Ait 2019 Y1l Verilerinin, 2004 Yilina Ait Literatiir Verileri ile Kargilagtirilmasi

Tium diinyada faaliyette bulunan, hemen hemen her Sl¢ekten her isletmenin, pandemi ile gelen degisime uyum
yetenegi gelistirme zorunlulugu yasadigt bilinmektedir. Rekabetin hizla arttigt ve kiresel etkilerin, saglik sorunlart da
dahil her alanda siddetle yasandig1 yeni diinya diizeninde her isletmenin ana varlik nedeni olan karliligin; rekabet
glictinil arttirmak ve stratejik hareket ederek degisime hizla uyum saglamak sayesinde ulasilabilecek bir hedef haline
geldigi goriilmektedir. Gelecege uyum saglama yetenegini gelistirmenin birinci kosulu geemisi iyi bilmek oldugundan,
isletmelerin insan kaynaklart faaliyetleri temelindeki uyum yeteneklerini gelistirmek de gegcmise ait verileri
yorumlayabilmeyi gerektirir. Bu arastirmada Oncelikle hedeflenen, isletmelerin pandemi dénemine hangi insan
kaynaklart uygulamalari ile girdikleri hakkinda bir fikir vermektir. Bu hedef tizere isletmelerin 2019 yilindaki insan
kaynaklart uygulamalarindaki durumu bir arastirma ile ortaya konmaya calisilmis, ayrica bu sonugclar literatiirde yer
alan on bes yil Oncesine ait bazt veriler (2004 yilina ait) ile karsilastirilmis, boylece pandemisiz dénemde pandemi
disindaki gesitli nedenlerle yasanan degisimi de gozler 6ntne seren bu sonuclarin, gelecekte yapilacak yeni
arastirmalar icin daha yararl olacaglt umut edilmistir.

1.1. Aragtirmanin Amaci ve Niteligi

Bu arastirmanin amaci, 2019 yiinda Manisa Organize Sanayi Bolgesi'nde gerceklestirilen anket calismast
kapsamindaki 6rnek isletme grubundan elde edilen veriler tizerinden, isletmelerin is analizi, ise alim, kariyer yénetimi,
egitim yonetimi, motivasyon ve tcretlendirme gibi alanlara yonelik bazi insan kaynaklari uygulamalart agisindan
pandemi dénemine hangi sartlarda girdiklerini ortaya koymaktir. Arastirmada kullanilan anket sorularinin bir kismi,
Tiz’tin 2004 yilinda biyiik 6lgekli 20 6zel sektér isletmesi tizerinde gergeklestirdigi arastirmasinda kullandigr anketten
faydalanilarak olusturulmustur (Tiz, 2004, s. 185-196). Bu aragtirmanin yanitlarinin, Tz’tin daha ¢ok soru iceren
anketinde (35 adet) yer alan ayni sorulara aldigt 2004 yilina ait yanitlarla karsilastirilmasinin, pandemi déneminden
Onceki on bes yillik zaman dilimindeki degisim hakkinda da bir fikir verebilecek olmasi arastirmadan elde edilebilecek
fayday: arttirmaktadir. Arastirma bu yoniyle, ge¢mis yillara ait bagka bazi verilerle karsilastirma yapmak sureti ile ait
oldugu doéneme ait tespitlerde bulunmakta oldugundan tanimlayici bir arastirma olarak kabul edilebilir ve ulagilan
bulgular alandaki arastirmacilara kaynak teskil edebilir.

1.2. Aragtirmada Kullanilan Yéntem, Ana Kiitle ve Orneklem

Mevcut arastirmada Tiz’tin 2004 yilina ait ¢alismasinda yer alan anketten faydalanilmus, bu anket formunda yer
alan; dolayll yoldan iliski kurulabilse de dogrudan insan kaynaklari alt faaliyetleri ile iliskilendirilemeyen sorular
mevcut arastirma kapsamina alinmamistir. Mevcut arastirma ile 2019 yilina ait bazi sonuglar elde etme amacinin yant
sira ayrica bu sonuclar; 35 anket sorusunun 11’inden faydalamilan bagka bir 6rnek izerinde yapimis Tuztin
calismasindaki, ayni sorulara alinan yiizdesel yanitlar ile de karsilastirilmis, bu zorunluluk, ge¢mise doénitk uzun bir
donemi kapsayan degisim hakkinda bir fikir edinmek isterken ayni zamanda ayni 6rnek grup tlzerinde yeni bir
arastirma yapma olanagi bulamamaktan dogmustur. Pek ¢ok arastirmact buna benzer son derece kisitl yararlanimlart
atf kategorisinde degetlendirerek arastirmact veya arastirmanin yer aldigi kitabin/derginin yayincist ile paylagmay1
gerekli gdrmeyebilir. Bununla birlikte kaynak gdsterilerek faydalanilan bu kismi verinin mevcut ¢alismanin 6nemini
arturdigt distincest ile etik ilkeler geregi arastirmanin hazithgr asamasinda hem yayinevi hem de arastirmact ile iletisim
kurulmasina ¢alisilmis, bu stire¢ arastirma tamamlandiginda da tekrarlanmis, ancak ulagilan iletisim bilgileri tizerinden
bilgilendirme yapmak ve goriis alisverisinde bulunmak miimkiin olmamustir.

Mevcut arastirmada; insan kaynaklart yonetimi arastrmacilarinin gorislerine de basvurularak aragtirmact
tarafindan 35 anket sorusu arasindan yapilan eleme sonunda mevcut arastirmanin anketinde yer almast uygun gorilen
11 adet insan kaynaklari uygulamalari hakkindaki soru, kaynak calismadan tiiretilerek bunlara eklenen 3 soru ile
birlikte toplam 14 sorudan olusan bir boliim halinde anket kapsamina alinmis, bu 14 soruya 5 adet tanimlayict soru
eklenerek anketin kapsami 19 soruya cikarilmustir. Tim sorulara arastirma bulgulart béliimiinde yer verilmigtir. 19
soruluk, 2 bolimden olusan anket, 2019 yilinin Subat ve Mayis aylart arasindaki dénemde Manisa Organize Sanayi
Bolgesinde yer alan toplam 224 isletmeden (Aktas ve Kargin, 2019, s. 1), zaman kisitt ve arastirmact imkanlart
nedeniyle 42 (%18)‘sine, 19’una mail gonderilerek, 13’4 ile yonetim kademelerinde ¢alisanlar ile yiiz ylize gorismek
sureti ile, gériigme imkant bulunamayan 10 isletmeye ise elden teslim edilerek uygulanmis ve bahsedilen siirede 13’4
ylz yiize gorisilen isletme olmak lizere toplam 33 tanesinden yamt alinabilmistir (%78). Yanitlanan formlardan
bazilarinda anketin buyiik bir kismina veya temel degiskenlere cevap verilmemis olmasi ve eksik cevapli anket
sayisinin toplam ulasilan yanitlayict sayisinin %10’unu gegmemis olmast nedeniyle 33 formun 3’4 elenerek 30’u
(%90.5) ylzde analizine uygun bulunmus ve her ifade i¢in alinan yanitlarin yizdeleri bulunarak arastirma amagclarina
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hizmet edecek tespitlere ulastimaya calistlmustir. Insan kaynaklart yonetimi uygulamalarina 6zel sektor isletmelerinde
daha sik rastlaniddigr distiniliirse, arastirmanin ideal ana kitlesini Tirkiye’de 6zel sektérde, hizmet ya da tretim
sektoriinde faaliyet gosteren tim isletmeler olusturabilir. Ancak arastirma icin kullanilan siire ve imkanlar nedeni ile
Manisa Organize Sanayi Bolgesinde hizmet veya iretim sektOriinde faaliyet gOsteren 224 isletmeden, tesadiifi
olmayan 6rnekleme (yargisal 6rnekleme) yontemlerinden kartopu 6rnekleme yontemi! ile secilen 42 isletme arastirma
kapsamina alinarak saha caligmasi imkanlt hale getirilmistir.

Arastirmada 2019 yilina ait verilerin kullanilmast sonuglarin giincelligine etki etse de; arastirma amacina hizmet
edecek sekilde pandemi déneminden hemen Onceki degerleri ifade etmekte ve bu hali ile insan kaynaklart
okuyucularina ilgi ¢ekici sonuglari sunacak degerini korumaktadir. Bu verilerin gelecek yillarda daha uzun dénemli
karsilastirmali analizlerde basvuru kaynagi olmasit muhtemeldir.

1.3. Aragtirma Bulgular1

Anketin birinci bolimiind olusturan sorular (5 soru) ankete katilan isletmeleri tanimlayan bilgileri edinmeye
yoneliktir. Ikinci bélimii olusturan 14 soru ise isletmelerin insan kaynaklart uygulamalarini ne sekilde
gerceklestirdiklerini 6grenmek tizere hazirlanmis sorulart igerir. Her iki bolime ait bulgular ayrt basliklar halinde
sunulmustur. Anket sorularinin, yamutlari iceren tablolar ile birlikte verilmesinin anlagilithigt kolaylastiracagt
distintilmis, ayrica insan kaynaklari uygulamalarina ait yiizdesel veriler, Ttz iin (2004, s. 115-172) 20 biyiik isletme
tzerinde gerceklestirdigi arastirma sonuglarinda yer alan 2004 yilina ait yiizdesel verilerle karsilastirilarak sunulmustur.
Tz tarafindan yapilmis bu arastirmanin anket déniitlerine sahip olunamamast, kargilastirma sonuclarinin istatistiksel
olarak anlamlt olup olmadiginin Slgiilmesine engel teskil etmektedir. Bu nedenle arastirma sonuglarinin aktariminda
ylzdesel verilerin karsilastirtlmasi yontemi secilmekle birlikte, umulmaktadir ki; bu yontem, ulagilan bulgular ve
yorumlar, arastirma amact kapsaminda genel bir durum analizi sunacak, bundan sonra yapilacak arastirmalarin bir 6n
calismast niteligi tastyacak ve onlara kaynak teskil edebilecek yeterliliktedir.

1.3.1. Tanumlayici Sorulara Iligkin Aragtirma Bulgulart

Aragtirma sorularini iceren anketin birinci bolimiinde yer alan 5 adet tanimlayici soruya (Isletmenin ads,
kurulus tarihi, faaliyette bulundugu sektér, arastirma sorularina yanit veren ¢alisanin unvant ve egitim durumu) verilen
yanitlar Tablo 1 ve Tablo 2 de gdsterilmistir. Tablo 1’de isletmelerin isimleri yerine, gizlilik taahhiidd geregi
aragtirmact tarafindan her isletme icin verilen sayt numaralar kullanilmigtir.

Tablo 1. Arastirma Yapilan Tsletmelere Ait Bazt Tanimlayici Bilgiler

Sirketin Ad1 Kurulus Tarihi Sektor Goriigiilen Kisi
1 1965 Metal Fonksiyon Midiri
2 1975 Gida Muhasebe Sefi
3 1978 Seramik Personel Sefi
4 1978 Elektronik Teknik Mudir
5 1970 Demir Dist Metal Planlama Sefi
6 1962 Otomotiv Sanayi Idari Yonetim
7 2004 Plastik Uretim Midiirii
8 1957 Orman Sanayi Genel Mudur
9 - Plastik Insan Kayn. Madiirii
10 2005 Demir Dist Metal Yonetim Asistant
11 1973 Plastik Sanayi Kalite Yon.Temsilcisi
12 1994 Demir Dist Metal Personel Sefi
13 2005 - Sirket Mudura
14 1996 Elektrik Uretim Sorumlusu
15 1976 Kimya Insan Kayn. Madiiri
16 1996 Beyaz Esya Sanayi Uretim Sefi
17 1984 Otomotiv Sanayi Insan Kayn. Madiirii
18 1988 - Planlama Sorumlusu
19 1992 - Insan Kayn. Mudiirii
20 - Bisiklet Sanayi Satin Alma Muduara
21 - Tekstil Sanayi Genel Mudur

! Evrenin smirlarinin ve evrene iiye olanlarin kesin olarak belirlenemedigi durumlarda kullanilan bir yontemdir (Altunisik,
Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010, s. 141).
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22 1957 Elektronik Maliyet Memuru
23 1995 Plastik Yonetim Asistant
24 1986 Makine Planlama Sorumlusu
25 1976 Demir Celik Uretim Sefi

26 1998 Demir Dist Metal Genel Mudir

27 - Madeni Esya Sanayi Personel Midiri
28 1986 Deri Konfeksiyon Uretim Sorumlusu
29 1984 Madeni Egya Personel Midira
30 1964 Dokuma ve Giyim Sanayi Yonetim Asistant

Ankete gegerli cevaplar veren 30 Manisa Organize Sanayi Bolgesi isletmesinin kurulus tarihleri (4 isletmeden
yanit altnamamustir), faaliyette bulunduklart sektorler (3 isletmenin sektdr bilgisi talepleri dogrultusunda gizli
tutulmustur) ve firmada goriistlen kisilerin unvanlari ile Tablo 1’de, anketi yanitlayan personelin egitim durumlari ise
Tablo 2’de sunulmustur. Arastirmada ¢esitli sektorlerden isletmelerin yer almis olmasi, yarutlarin genis bir yelpazeden
verilmesini sagladigindan, bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Goriisme yapilan kisilerden 8’inin (%26,6)
personel sefi ya da insan kaynaklart mudiri olmast da insan kaynaklari faaliyetlerine iliskin sorulara beklenen
yanitlarin dogrudan uygulayicisindan alinmasint saglamis olmaktadir. Ankete yanit verenlerin egitim durumlarina
bakildiginda %43,4 oranla yiiksek lisans mezunlari birinci sirada yer almakta, bunu %30 oranla Giniversite mezunlar
izlemektedir. 30 katilimcidan yalnizca 2’si ortaokul mezunu olduklarint belirtmislerdir.

Tablo 2. Arastirma Yapilan Isletmelerde Anketi Yanitlayan Personelin Egitim Durumlart

Orta Okul Lise Universite Yiiksek Lisans Doktora
Toplam 2 2 9 13 4
Oran (%) 6,6 6,6 30 434 13,4

Tanimlayict sorular ankete katilan isletmeleri ve onlart temsil eden anket katilimeisi ¢alisanlari daha yakindan
tanimayr saglamakta ve bu suretle arastrmacinin bu bilgileri dikkate alarak verilen yanitlart daha saglikl
yorumlamasint kolaylastirmaktadir.

1.3.2. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Iligkin Aragtirma Bulgular

Anketin ikinci bélumiinid olusturan, isletmelerin bazt insan kaynaklari faaliyetlerine iligkin uygulamalarini iceren
sorulara alinan yanitlarin analizinde verilerin yiizdelerinden yararlanimig, Ttz tin (2004, s. 115-172) calismasinda yer
alan 35 anket sorusunun 11’ine verilen 2004 yilina ait yanitlar, 2019 yilina ait arastirma bulgular ile karsilastirilmak
tzere ilgili tablolara eklenmistir.

Tablo 3. Arastirma Yapilan Isletmelerde Gérev Tanimi ve Yetki Stnirlart

a. Isletmenizde gorev tanimlart var mi?

b. Yetki ve sorumlulugu agikca belirlenen 6rgit kilavuzlart var mi?

Evet Hayir

a b a b
Toplam Say1 26 14 4 16
2019 Oran (%) 87 47 13 53
2004 Oran (%) 30 55 Toplam 5 -Yanitstz 5-

Tablo 3’te isletmelerin gérev tanimlari ile yetki ve sorumluluk dagihimindaki sinirlarina iliskin iki soruya verilen
yanitlar yer almaktadir. 2004 yilinda gbrev tanimlari mevcut olan isletmelerin orani %30 iken, bu oran 2019 yilinda %
87’ye yiikselmistir. Ancak yetki ve sorumluluklari agik¢a gosteren Orgiit kilavuzlarindan yararlanma orani bunun tersi
bir sekilde 2004 yihinda % 55 iken, 2019 yilinda %47 oranina gerilemistir. Isletmeler hem tanimlayict 6rgiit
kilavuzlarindan hem de gorev tanimlarindan yararlanmaktadirlar. Ts analizinin 6neminin yillar itibariyle daha iyi
anlasilmasi, isletmelerin is analizi yapma ve bu sayede gbrev tanimlari olusturma oranini yitkseltmis goriinmekte,
gbrev tanimi kullanim orant arttikea, isletmelerin is usullerini aktarma yOntemleri arasinda yer alan 6rgiit kilavuzlarina
daha az basvuruldugu anlasimaktadir.
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Tablo 4. Arastirma Yapilan Tsletmelerde Organizasyon Semast Bulunmast

Isletmenizde organizasyon semast var m1?

Evet Hayir
Toplam Say1 27 3
2019 Oran (%) 90 10
2004 Oran (%) 80 20

Tablo 4e gore 2004 yilinda organizasyon semasina sahip olan isletmelerin orant %80 iken, bu oran 2019
yilinda %90’ yikselmistir. Organizasyon semalari, unvan dagilimini en etkin bi¢imde ortaya koyan gostergelerdir.
Isletmelerin liyakat temelli gorev dagiliminda, is analizi, kariyer yonetimi, ticretlendirme gibi diger insan kaynalklart
fonksiyonlarinin isler hale getirilmesinde en 6nce sorgulanan bilgi aktarma araglart olan bu semalarin olusturulmasina
verilen 6nemin artmast IK faaliyetleri acisindan olumlu bir gelismedir.

Tablo 5. Aragtirma Yapilan Isletmelerde I¢ Kaynaklardan Yararlanma Durumu

Isletmenizde bosalan kadrolara eleman alinirken, asagidaki isletme ici kaynaklardan hangileri kullanilmaktadir?

Yikselme Ic Transfer Hicbiri
Toplam Say1 23 15 2
2019 Oran (%) 77 50 7
2004 Oran (%) 79 47 16

Isletmelerin ise alim siireclerinde i¢ kaynaklara ne oranda basvurduklarini gésteren Tablo 5’te yer alan 2004
ve 2019 yillarina ait oranlar benzerlik gostermektedir. Ise alim siireclerinde 2004 yilinda i¢ kaynaklardan en cok
yikselme (terfi) yontemine (%79), ikinci sirada da i¢ transfer yontemine (47) bagvuruldugu gérilmektedir. 2019
yilinda da yine en ¢ok %77 oranla yitkselme yontemine bagvuran isletmelerin i¢ kaynaktan eleman temini tercihleri
ikinci olarak %50 oranla i¢ transfer olmustur.

Dogru eleman temini konusu isletmelerin hedeflerine ulasmalarinda 6nemli bir basamaktir. Ise uygun
elemanlar, isletmeleri hedeflerine tasirken, ise uygun olmayan eleman temini hem ise alim siireclerinde hem de
sonrasinda pek cok noktada maliyet artisina neden olacaktir. Bu arastirmada 2004 yilina ait Thz’in ¢alismasinda yer
alan (2004, s. 155-172) aragtirma bulgulartmin kapsamu geregi ve karsilastirmaya olanak vermesi agisindan, isletmelerin
i¢ kaynaklar1 dis kaynaklara tercih oranina yer verilememistir. Ancak isletmelerin terfi mekanizmasini kullanma
konusundaki yaklasimlari ¢alisanlarin kariyer beklentilerinin karsilanmast agisindan pandemiden énceki son on bes yil
i¢in olumlu gériinmektedir.

Tablo 6. Arastirma Yapilan Tsletmelerde Dis Kaynaklardan Yararlanma Durumu

Isletmenizde bosalan kadrolara eleman alinirken, asagidaki isletme dist kaynaklardan hangileri kullaniimaktadir?

Duyurular  Dolaysiz Basvuru Dolayli Basvuru Tiirkiye Is Kurumu ~ Egitim Kurumlart ~ Diger  Hicbiri

Toplam Say1 23 20 19 11 9 4 -
2019 Oran (%) 77 67 63 37 20 13 -
2004 Oran (%) 65 40 60 - 25 25 5

Tablo 6’ya gore; arastrma yapilan isletmelerde eleman temin siirecinde dis kaynaklardan yararlanirken
basvurulan secenekler arasinda yer alan duyuru segenegi, hem 2004 hem de 2019 yillarinda en ¢ok tercih edilen
secenek olmustur. 2004 yilinda duyuruyu, aract/referans kullanmak sureti ile yapilan dolaylt bagvurular izlerken, 2019
yilinda bu oran Gglincii siraya gerilemis ve adaylarin ¢ok tercih ettigi ikinci secenek dolaysiz basvuruslar olmustur.
Gorismeler esnasinda, 2019 yilinda dolaysiz bagvurular ile kastedilenin, adaylarin internet kanallarini kullanarak
yaptiklart basvurular oldugu belirtilmistir. 2004 yilinda Tiirkiye Is Kurumu’ndan yararlanilmiyorken, 2019 yilinda
Tirkiye Is Kurumu %37 oranla en ¢ok basvurulan dérdiinci secenek olmustur. Egitim kurumlarina basvurma
oraninin %25’ten %20’ye geriledigi, ‘diger’ seceneginde de ayn:t gerilemenin yasandigi gorilmektedir. 2019 yilina ait
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verilerde ‘diger’ segenegini isaretleyen isletmelerden bunu 6rneklendirmeleri istenmis, goriismeciler bu cevaby; calisan
yakinlari, eleman temin sirketlerinden yararlanma ve baska pozisyona basvuran adaylara yeni pozisyonlar 6nerme
seklinde 6rneklendirmislerdir.

Tablo 7. Arastirma Yapilan Isletmelerde Personel Seciminde Testlerin Kullanimi

Personel seciminde asagidaki testlerden hangileri kullaniliyor?

Zecka Kisilik Bilgi Yetenek Higbiri
Toplam Say1 12 20 19 19 7
2019 Oran (%) 40 67 63 63 23
2004 Oran (%) - - - - 100

Insan kaynaklari alanindaki arastirmact ve uygulamacilar tarafindan bilinir ki; eleman segim siirecinde adaylart
daha iyi tanimak amaci ile kullanilan testlerin dogru aday seciminde 6nemi buyiktiir. 2004 yilina ait aragtirma
sonugclarina gore isletmeler eleman se¢im siirecinde, zeka, kisilik, bilgi, yetenek testi gibi test tiirlerinin hicbirinden
yararlanmamaktadirlar. 2019 yilina ait testlerden yararlanma oranlart ise zeka testi i¢in % 40, kisilik testi i¢in %67, bilgi
testi i¢in %063 ve yetenek testi i¢in %63 olmustur. En stk bagvurulan testin kisilik testi oldugu, bunu, bilgi ve yetenek
testi ve zeka testinin izledigi goriilmektedir. Ise alim siireglerinde test kullanimi, kullanmama durumuna kiyasla
maliyetli olmakta, aynt zamanda bu testleri uygulayip degerlendirecek yeterlilikte insan kaynaklart personeli istihdam
etmeyi gerektirmektedir. 2004 yilindan sonraki on bes yillik zaman diliminde ise alim stireclerine getirilen yenilikler,
teknolojik gelisim ve teknoloji uygulayicilarinin sayisinin hizla artmasindan dogan rekabetin isletmelere bu anlamda
olumlu etki ettigi ve onlari ise alim stireclerini gelistirmek zorunda biraktigi tahmin edilmektedir.

Tablo 8. Personel Se¢iminde Goriigme Yoénteminin Uygulanmast

Evet Hayir

1

2 X

3 Ust Yonetim + Birim Yoneticisi + Personel Mudiri

4 Birim Yoéneticisi + Insan Kaynaklar (1K) Midri

5 X

6 Genel Mudur

7 X

8 Genel Mudur

9 Genel Midiir + Uretim Midiri + IK Midiiri

10 Genel Midir.+Gn.Mud. Asistani+Vardiya Amiri

11 Mali ve Idari Tsler Mudiiria

12 Birim Yoneticisi

13 Genel Mudur + Birim Yoneticisi

14 Uretim Muduri

15 Genel Mid. Yrd.+ IK Miidiirii + Bitim Yéneticisi

16 IK Mudiri + Birim Yoneticisi

17 1K Midiirii + Birim Yoneticisi

18 IK Midirt + Uretim Midiir Yrd.

19 IK Mudiri + Birim Yo6neticisi

20 Genel Mudur

21 1K Miidiirii + Birim Yoneticisi

22 1K Miidiirii + Birim Yoneticisi

23 IK Mudiri

24 IK Mudir

25 IK Mudir

26 Uretim Midiiri + Mali ve Idari Isler Miidiirii

27 IK Mudiri

28 1K Midiirii + Birim Yoneticisi

29 Personel Muduri

30 IK Mudiri
Toplam Say1 30 -
2019 Oran (%) 100 -
2004 Oran (%) 95 5
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Tablo 8de isletmelerin ise alim siireclerinde gorisme yontemi kullantp kullanmadiklarina dair veriler yer
almaktadir. Isletmeler 2004 yilinda goriisme yontemini % 95 oraninda, 2019 yilinda %100 oraninda kullanmaktaditlar.
Isletmelere ayrica ise alim gorismelerine katilan miilakatilarin gérev unvanlart sorulmus, yanitlar cogunlukla genel
muddr, insan kaynaklart ya da personel miduri ve ilgili birim yOneticisi etrafinda toplanmis, 2, 5 ve 7 numaralt
katilimcilar gérev unvant belirtmemislerdir. Milakat, adaylarin degerlendirilmesinde kullanilan en zaman alici ancak
en degerli yontemlerden birisidir. Dogru uygulanmast halinde katma degeri yitksek olan bu tanisma siirecinin ankete
katilan her isletmenin ise alim siireclerinde %100 oranla yer almast memnuniyet vericidir.

Tablo 9. Arastirma Yapilan Isletmelerde Egitim Faaliyetleri

Isletmenizde egitim faaliyetleri yiiriitiiliiyor mu?

Evet Hayir
Toplam Say1 30 0
2019 Oran (%) 100 0
2004 Oran (%) 95 5

Tablo 9’a gore; ankete katilan isletmelerin ¢alisanlarinin gelisimini saglamak tzere egitim faaliyetleri yiiriitme
orant 2004 yiina kiyasla 2019 yilinda yikselmistit. Gorlsmeciler, egitim faaliyetlerindeki bu  ytkselisi, hem
gerekliligine duyulan inanctaki artisla hem de sektordeki egitim olanaklarinda gérilen tiir ve maliyet cesitliligi ile
iliskilendirmekteditler.

Tablo 10. Arastirma Yapilan {sletmelerde Uygulanan Isbast Egitim Yontemleri

Isletmenizde asagidaki isbast egitim yontemlerinden hangileri uygulaniyor?

Yonetici Gozetimi Yetki Devri Monitér Yolu fle Rotasyon Komiteler Oryantasyon Staj  Hicbiri
Toplam Say1 21 1 1 12 2 24 16 -
2019 Oran (%) 70 3 3 40 7 80 53 -
2004 Oran (%) 30 15 - 25 15 30 25 20

Tablo 10’a gore isletmelerin egitim yonetimi siirecinde en ¢ok bagvurduklart isbast egitim yontemi hem 2004,
hem 2019 yillarinda yOnetici gbzetimi ve oryantasyon iken, 2019 yilinda oryantasyonun tercih edilitligi daha hizli
artmis (% 30’dan % 80’¢), yOnetici gézetimi ikinci (%o 70), staj tgiincl siraya (% 53) dismustiir. 2004 yilinda
isletmelerin %20’sinin seceneklerden hicbirini tercih etmedigi, egitim yontemi siralamasinda rotasyon ve stajin (her
biri %25) ikinci sirada, komiteler ve yetki devrinin (her biri % 15) tgiinct siwrada yer aldigr goérilmektedir.
Oryantasyon, yOnetici gbzetimi, staj ve rotasyon uygulamalarindaki yiizdesel artislar, egitim yonetimine verilen
6nemin de arttigini géstermektedir.

Tablo 11. Arastirma Yapilan Isletmelerde Uygulanan Is Dist Egitim Yéntemleri

Isletmenizde asagidaki is dist egitim yontemlerinden hangileri uygulantyor?

Servis egitimi  Tartisma  Seminer Kurs  Gezi-Gézlem — Duyarliik  Ornek Olay  Rol Oynama  Isletme Oyunu  Higbiri

Toplam Say1 6 3 21 20 3 - 1 -
2019 Oran (%) 30 10 70 67 10 - 3 -
2004 Oran (%) - 25 55 30 30 - - 5 5 30

Tablo 11’de her iki ankete katilan isletmelerin 2004 ve 2019 yilarina ait 15 dis1 egitim yontemlerini tercih etme
oranlart verilmistir. Isletmelerin is dist egitim yontemlerine basvurma durumunun 2004 yilindan itibaren gecen on bes
yil icinde arttigi goriilmektedir. Ornegin; seminetlere katiim %55’ten % 70, kurslara katihim % 30°dan % 67’ye,
kullanilan ekipmanlarin yetkili servislerince yapian egitimlere katiim orant sifirdan %30%a ylkselmistir. Bunlarin
aksine tartisma yolu ile 6grenme ve gezi-gbzlem yontemine basvurmada bir miktar azalis oldugu, rol oynama ve
isletme oyunlarina ise artik basvurulmadigi anlasimaktadir.
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Tablo 12. Arastirma Yapilan Isletmelerde Uygulanan Yiikselme Yontemleri

Isletmenizde asagidaki yiikselme yontemlerinden hangileri uygulantyor?

Kidem Sistemi Puan Sistemi Yonetici Tercihleri Diger
Toplam Say1 11 13 18 1
2019 Oran (%) 37 43 60 3
2004 Oran (%) 25 25 90 -

Tablo 12°de isletmelerin kariyer yonetimi uygulamalarina dair yizdeleri gérmek muimkiindir. 2019 yilinda
ylkselmelerin daha ¢ok yonetici tercihlerine baglt olmakla beraber, 2004 yilina kiyasla bu segenegin 6neminin azalarak
birinci siradaki yerini korudugu (%90’dan % 60’a diismustiir) gorillmektedir. Her iki dénem i¢in de puan sistemi ve
kidem sistemi y6netici tercihlerinden sonraki yerlerini korumaktadirlar. 2004 yilinda puan ve kidem sistemi %025’er
oranla ikinci sirada yer almakta iken, 2019 yilinda puan sistemi %43 oranla, kidem sistemi de %37 oranla bagvurulan
yikselme yontemleri olmuslardir. 2019 yilina ait, %3 oranla ‘diger’ yanitinin neyi kapsadigt gériismeciye sorulmus,
performansa dayali yikselme uygulamast tercih edildigi anlasilmistir. Performansin yiikselme yéntemleri arasinda bu
kadar az tercih edilir olmasi, rekabetin biiyikk oranda calisan performansina dayali oldugu giiniimiizde gercekten
dikkat cekicidir.

Tablo 13. Arastirma Yapilan Isletmelerde Kullanilan Ucret Sistemleri

Isletmenizde asagidaki ticret sistemlerinden hangisi kullaniliyor?

Is (zaman ve miktar) Performans (Birey ve grup, prim vb.) Kazang paylasimi (Kara katilma vb.) Diger

Toplam Sayr 21 11 1 1
2019 Oran (%) 70 37 3 26
2004 Oran (%) 75 45 5 20

Tablo 13’e gore; arastirma yapilan isletmelerde hem 2004 (% 75), hem 2019 (% 70) yiinda en yaygin olarak
kullanilan ticret sistemi ise dayalt (Grnegin temel zamana ya da yapilan is miktarina dayalr) tGcretlendirmedir. Tsletmeler
ikinci sirada performansa dayalt ticretlendirmeyi (2004 yihnda %45, 2019 yilinda %37) tercih etmekteditler. Ise dayals,
performansa dayalt ve kazan¢ paylasimi seklindeki tcretlendirme yontemlerinin 2004’¢ kiyasla 2019°da azalma
gostermesi, diger bashigi altindaki ytzdesel artigla ilgili (%20°den % 26’ya) olabilir. 2019 yilinda uygulanan ankete
katllan gorismeciler diger secenegi ile bilgi, beceri ve yetkinlige dayali ticretlendirme sistemini kastettiklerini
belirtmislerdir.

Tablo 14. Arastirma Yapilan Isletmelerde Ucretin Belirlenmesine Etki Eden Faktorler

Isletmenizde asagidaki faktorlerden hangileri ticretin belirleyicileridir?

1. Egitim 2. Hizmet Siiresi 3. Yas 4. Cinsiyet 5. Yénetici Gériisleri 6. Aile Sorumlulugu 7. Isletmedeki Fonksiyon 8. Higbiri

1 2 3 4 5 6 7 8
Toplam Say1 12 20 3 - 24 2 22 1
2019 Oran (%) 40 67 10 - 80 7 73 3
2004 Oran (%) 40 55 10 10 90 15 75 5

Aragtirma yapilan isletmelerde ticretin belirlenmesine etki eden faktdtler Tablo 14’te gOsterilmektedir. Buna
gore licretin belirlenmesine en ¢ok etkisi olan ilk ti¢ faktér hem 2004, hem 2019 yilinda sirasi ile; yonetici goriisleri,
calisanin isletmedeki fonksiyonu ve hizmet stiresi olmustur. Yonetici goriisleri ve calisanin isletmedeki fonksiyonu
faktorlerinin 2019 yiinda 2004’e kiyasla biraz azaldidi, ancak hizmet siresi faktorinin etkisinin %55’ten %67°ye
yukseldigi gorilmektedir. Egitim faktorii her iki anket déneminde de %40 oranla en ¢ok tercih edilirlik siralamasinda
dérdinct siradadir. Tablo 14’e gbre; yonetici gorislerinin 2004’ten bu yana Ucretin belirlenmesindeki 6nemini

35



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklart Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Say: 1, 27-40.

” Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 27-40.

korumasi, znel yargilarin icretlendirmeye katkisinin biytik oldugunun bir géstergesi olarak degerlendirilebilir. Bu
durum, dcret adaletinin saglanmasinda yasanan sorunlarin  yillar itibariyle devam ettigi ihtimalini
kuvvetlendirmektedir.

Araci-Kazici (2022)

Tablo 15. Arastirma Yapilan Isletmelerde Ucret Odenekleri

Isletmenizde iicret, asagidaki 6deneklerin hangilerinin toplamindan olusur?

1. Temel Odenek 2. Statii 3. Tesvik 4. Devamlilik 5. Aile Yardimi 6. Seyahat Yardim1 7. Konut Yardimi 8. Fazla Mesai 9. Diger
(lutfen belittiniz)........ooeeunenn.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Toplam Say1 29 5 5 4 6 10 1 22 -
2019 Oran (%) 97 17 17 14 20 33 3 73 -
2004 Oran (%) 100 50 30 - 20 30 10 10 10 (Sosyal yardim)

Tablo 15’ gbre arastirma yapilan isletmelerde tcreti olusturan édenekler, 2004 yilinda strast ile temel 6denek
(%100), statii 6denegi (%50), tesvik ve seyahat 6denekleri (her biri %30), aile yardim1 (%20), konut, fazla mesai ve
diger (sosyal) yardimlardir (her biri %10). 2019 yilinda bu oranlar sirast ile %97, %17, %17, %33, %3, %73 ve % 0
olarak tespit edilmistir. 2019 yilinda fazla mesai 6deneginin temel 6denegin (%97) hemen ardindan %73 gibi bir
oranla 6ne ¢iktiging, Gcretin belitlenmesinde sosyal yardimlarin ise bir etkisinin olmadigini gdrmek mimkiindtr. 2004
yilindan 2019 yilina kadar gecen zaman diliminde en buylk artis %10°dan %73’e yiikselen fazla mesaide, en buyiik
azalis da %50’den %17’ye disen statli 6deneginde gértlmistir. Sifir hiyerarsi anlayisinin yayginlastig, yatay isletme
yapilarinin 6nem kazandigi giinimizin basamaksal anlamda sadelesen organizasyonlarinin bakis agisini, aragtirma
kapsamindaki isletmelerde de gbrmek, statiiniin 6zendirici yoniini ortadan kaldirmak icin statl getirilerinin azaltilarak
fazla calisma farkinin 6ne ¢iktigini séylemek mumkindir.

Sonug ve Oneriler

Aragtirmada, Manisa Organize Sanayi Bolgesi'nde 2019 yilinda faaliyet gosteren toplam 224 isletmeden,
tesadiifi olmayan Ornekleme (yargisal ornekleme) yontemlerinden kartopu Ornekleme yontemi ile secilen 42’sine
ulastlarak gerceklestirilen, isletmelerin bazi insan kaynaklari faaliyetlerinin nasil yiriitilddgine iliskin 19 soru iceren
anket calismasinin ylizdesel sonuglarinin, Tz (2004, s. 115-172)’tin 2004 yilinda 20 biytk isletme tzerinde aymt
anket sorulart ile gerceklestirdigi arastirmasinin ylzdesel sonuglart ile yorumlanmak sureti ile karsilastirilmast ve
beklenen degisimin ortaya konmast hedeflenmistir. 2004 yili verileri ile 2019 yili verileri, isletmelerin insan kaynaklari
uygulamalarint on bes yillikk zaman dilimi icinde genellikle farkli hususlara agirlik vermek sureti ile gelistirdiklerini
ortaya koymaktadir. Sonuglar, isletmelerin 2019 yilinda baglayan kiresel salgina (Covid-19) hazir olup olmadiklari
hakkinda bir fikir vermis ve tim bulgular Tablo 16 yardimi ile 6zetlenmistir.

Tablo 16. Bazi insan Kaynaklari Uygulamalarina iliskin 2004 ve 2019 Yillarina Ait Verilerin Karsilastirilmast

IK Faaliyeti 2004 2019
Gorev tanimi var %30 %87
Organizasyon semast var %80 %90

Ise alimda i¢ kaynak kullanimi

1.Yiikselme (%679)

1.Yiikselme (%77)

2.1¢ transfer (%o47)

2.1¢ transfer (%50)

Ise alimda dis kaynak kullantmi

1.Duyurular (%G65)

1.Duyurular (%77)

2.Dolaylt bagvuru (%060)

2.Dolaylt bagvuru (%063)

3.Dolaystz bagvuru (%040)

3.Dolaysiz bagvuru (%067)

Personel seciminde testlerin kullanimi1

Hicbiri (%100)

1.Kisilik (%67)

2.Bilgi ve Yetenek (%063)

3.Zeka (%40)

Personel seciminde gériisme yonteminin
kullanilmast

%95

%7100
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Egitim faaliyetleri yuritilmesi

%95

%100

Is bast egitim faaliyetleri

1.Y6netici gbzetimi ve oryantasyon

(%30)

1.0Oryantasyon (%80)

2.Rotasyon ve staj (%25)

2.Yénetici gozetimi (%670)

3. Hicbiri (7620)

3.Staj (%053)

Is dist egitim faaliyetleri

Seminer (%55)

1.Seminer (%70)

Kurs ve Gezi-gbzlem (%030)

2. Kurs (%67)

Tartisma (%25)

3.Teknik servis egitimi (% 30)

Yiikselme yontemleri

1.Y6netici tercihleri (%90)

1.Y6netici tercihleri (%60)

2.Kidem ve puan sistemi (%25)

2.Puan sistemi (%043)

3.Kidem sistemi (%037)

Ucret sistemleri

1.Ise dayali (%75)

1.Ise dayali (%70)

2.Performansa dayalt (%45)

2.Performansa dayalt (%37)

3.Kazang paylasimi (%5)

3.Kazang paylasimi (%3)

Ucretin belitlenmesine etki eden faktorler

1.Yo6netici gorisleri (%90)

1.Y6netici gorisleri (%80)

2 Isletmedeki fonksiyon (%75)

2 Isletmedeki fonksiyon
(%73)

3.Hizmet suresi (%55)

3.Hizmet siiresi (%67)

1.Temel 6denck (%100)

1. Temel 6denck (%97)

2.Statii 6denegi (%50) 2.Fazla mesai (%73)

Ucret 6denekleri

3.Tesvik ve seyahat 6denegi (%30) 3.Seyahat 6denegi (%033)

Tabloda 6zetlenen arastirma sonuglari, isletmelerin 2019 yilinda 2004 yilina kiyasla; 6nemli is analizi ¢iktilar
olan gbrev tanimlarina ve organizasyon semast olusturmaya daha fazla 6nem verdiklerini ortaya koymustur.
Organizasyon semalarinin varligi is analizini kolaylastirmaktadir. Gorev tanimlarinin saglikli ve gercekei bicimde
yapilmasi ise ise uygun eleman atanabilmesini saglayacak, islerin yapilmasini kolaylastiracak, hizlandiracak, verimi
yukseltecek ve ayni zamanda yeteneklerine uygun islerde calisan isglictiniin motivasyonunun ve aidiyet duygusunun
da artmasina neden olabilecektir. Ozellikle uzaktan caligmanin énem kazandit pandemi déneminde, ¢alisanlarin
yaptiklari iste kendilerinden beklenenlere iliskin detaylari ayrintili gérev tanimlari vasitasi ile bilmeleri 6nem arz
ettiginden bu gelismeler olumlu degerlendirilmistir.

Ise alim siireclerinde diisiik maliyeti ve motivasyonel pozitif etkileri nedeniyle tercih edilmesi 6nerilen ic
kaynaktan eleman temin yontemleri arasindaki ylkselme (terfi)nin ve i¢ kaynaklardan transferin, 2019 yilinda benzer
oranlarla 6nemini korumasi, isletmelerin calisanlarini elde tutma cabalarinin karliliga etkisinin farkinda olduklarini
gostermektedir. Aynt sekilde dis kaynaklardan eleman temin segenckleri 2004 yilina benzer sekilde strdirdlmus;
duyurular, dolayli ve dolaysiz bagvurular 6énemini korumustur. Pandemi déneminde adaylarin is ararken en ¢ok
basvurduklart ydntemin internet tizerinden bagvuru yéntemi oldugu distintlirse, isletmelerin dolaysiz bagvurulari bu
kanaldan almaya devam etmesi makul gériinmektedir.

Ise alim sireclerinde kisilik, zeka, bilgi ve yetenek testlerinin kullanilmaya baslanmast 2019 yilinda insan
kaynaklar1 uygulamalarinda gelinen noktayt 2004 yilindan farklilagtirmaktadir. Isletmelerin 2004 yilina ait ise alim
uygulamalar test kullanimint icermemekte iken, 2019 yilinda isletmelerin yitksek oranlarla (kisilik %67, bilgi %63,
yetenek %063, zeka %40) bu testleri kullandiklari ortaya cikmustir. Isletmeler personel seciminde basvurduklari
gbriisme yontemini ve egitim faaliyetleri uygulamalarini %95’ten %100’ ¢ikarmislar, is bast ve is dist egitim
yontemlerine basvurma oranlarim da arturmuglardir. 2019°da seminer ve kurs gibi egitim araglarimin 6nemini
korudugu gorilmektedir. Uzaktan egitimle yiiriitiilebilecek bu tarz egitim uygulamalarinin, isletmeleri pandemi
stirecinde fazla zorlamayacagt actktir. Aynt zamanda, pandemi déneminde bagvurulan uzaktan ¢alisma nedeni ile ise
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alim 6ncesinde ve sonrasinda adaylart dogru degetlendirememe sorununun, bu stirece dahil edilecek olan zeka, kisilik,
bilgi, yetenek testleri ile ortadan kaldirilabilecegi de diistintilmektedir.

Calisanlarin kariyer beklentilerinin karsilanmasinin motivasyona pozitif yonde etki ettigi, basarili bir kariyer
yonetimi ve artan motivasyon arasinda anlamlt bir iliski oldugu iddia edilmektedir (Kirc1, 2007). Isletmeler 2019
yilinda, 2004 yilindaki kariyer yonetimi uygulamalarina benzer bicimde, kidem ve puan sisteminden daha ¢ok yonetici
tercihlerine gore yikseltme uygulamasina bagvurmus gorinmektedirler. Ancak bu oran 2004 yilinda %90 iken
2019’da %060’a dismis, bunun yerine kidem ve puan sistemi bir 6nceki yila gére daha fazla basvurulan secenekler
olmustur. Yonetici tercihlerine dayali yikseltme uygulamalarinin oransal degerinin azalmasi, liyakata gore terfi
mekanizmasinin daha fazla isleyebilecegi konusundaki beklentiyi arttirmaktadir. Goériinen odur ki; pandemi
déneminde isletmelerin verim disiiriicii ve motivasyonu azaltict herhangi bir insan kaynaklari uygulamasina yonelik
risk alma egilimi bulunmamaktadir.

Arastirma  sonuglarindan; yillar itibariyle isletmelerde kullanilmakta olan tcretlendirme sistemlerinin
degismedigini, ticretin belirlenmesinde hemen hemen ayni faktérlerin etkisini korudugunu séylemek miimkiindir.
Halihazirda, calisanlar hakkindaki yonetici gorislerinin, calisanlarin isletme icindeki fonksiyonlarinin ya da kurumsal
katkilarinin ve hizmet siirelerinin, Gcretlerinin belitflenmesinde 6nceki yillara kiyasla benzer oranlarda etkili olduklari
sOylenebilir. 2004 ve 2019 yillarina iliskin ticret konusundaki temel farklilik Gicreti olusturan 6denekler arasinda fazla
mesainin 2004’¢ kiyasla daha fazla yer tutmakta olmasidir. Fazla mesai 6denegi, temel 6denekten hemen sonra gelen
statl Odeneginin yerini almis, seyahat 6denegi ayni sekilde Gnemini koruyarak dtcreti olusturan Odencklerden
G¢lnciisi olmaya devam etmistir. Pandemi ile gelen uzaktan galismanin seyahat giderlerini azalttigini, statiiden dogan
avantajlart ise nerdeyse ortadan kaldirdigini, uzaktan c¢alisan herkes icin calisma disiplininin benzerlik gosterdigini
s6ylemek mimkindir. Bu anlamda statii 6deneginin yerini fazla mesainin almis olmasi calisanlar acisindan bir
avantaj olarak degerlendirilebilir. Ancak burada da isletmelerin yapilan fazla mesaileri nasil él¢ecegi, ¢alisanlart buna
ne sekilde tesvik edecegi ve adil bicimde nasil Gcretlendirecegi sorunu giindeme gelmis gériinmektedir. Pandeminin
iscilerin ¢alisma kosullarina etkisi tizerine yapilan bir arastirmanin sonuglarina gére (Karadogan, 2021, s. 466-467), bu
dénemde tim gelirini kaybedenlerin orani %4,8, kismen gelir kaybina ugrayanlarin orant ise %70’tir. Aynt calisma
issiz kaldim, kisa calisma 6deneginden yararlandirlmadim, hic ticret almadim diyen ¢alisan gériislerine de oranlarini
belirmeksizin yer vermistir.

Krizi bir anlamda ayakta denilebilecek sekilde atlatmanin, finansal altyapisi glglii isletmelere 6zgt oldugu bu
dénemde, isletmelerin bagvurduklart maliyet digtirticti uygulamalarin ¢alisan motivasyonuna olumsuz etkisini bertaraf
etmek yine insan kaynaklari departmanlarina diismektedir. Insan kaynaklari faaliyetlerinin uzaktan yonetiminin, her
faaliyetin isletmenin yonetim yapisina uygun halde yeniden dénustiriilerek, hem calisan hem de isletme sahiplerinin
menfaatlerini birlikte gézetecek bicimde hayata gecirilebilmesinin ve en dnemlisi, insan kaynaklar1 departmanlarint
‘hem isci, hem isveren, ne isci, ne de isveren” konumuna sokan is¢i ve isveren arasindaki katalizorlitk gérevinin basart
ile yurttilebilmesinin, pandemi dénemine hazirlikli girilmesi ve bu dénemin basart ile atlatilabilmesi acisindan 6nemi
biiyiiktii.

Arastirma sonuglarindan anlagilmaktadir ki; 2019 yilinda isletmeler bu arastirmada incelenen insan kaynaklari
faaliyetleri acisindan kendilerini o dénemde hentiz 6ngéremedikleri pandemi krizi ile gelen yeni nesil uygulamalara
hazirlamis goriinmektedirler. Diger taraftan kanimizca, arastirmaya katdan isletmelerin 2019 yili uygulamalarina
bakildiginda 2004 yilina kiyasla, gelismis istihdam kosullart olusturma bakis acist ile hareket ettikleri anlasilmaktadir.
Arastirma sonuglarinin 2004 yilina ait literatlr verileri ile yeni bir aragtirmayla ulasidmis 2019 yilina ait verileri
karsilastirmak sureti ile yorumlamasi, konu ile ilgilenen akademisyenlerin bu verileri baska arastirmalarla elde
edecekleri sonuglar ile karsilastirabilmelerini kolaylastirmaktadir. Arastirma sonuglart anlasilir olmast agisindan tim
6zel sektor isletmelerini kapsayict bicimde genel ifadeler ile yorumlanmistir. Arastirmact imkanlarindaki sinirliliklar
nedeni ile aragtirmanin kisitlt stirede (2019 yili Subat-Mayis aylari) sinirh sayida isletme tzerinde yuriitilmis olmasi ve
karsilastirmalarda 2004 yilindaki anket donitlerine sahip olunmadigi icin ylizde analizi disinda baska bir istatistiki
yontemin kullantlamamis olmast arastirmanin kisitlarini olusturmaktadir. Daha buylk 6rnek gruplar tzerinde
pandemi dénemine ait yeni arastirmalar yapilarak daha giincel sonuglarin ortaya konmasina calisilmasi, sonuglarin;
farkl sektorlerdeki ve farkli dleklerdeki isletmelere gére ayrimlanmasi ve bu sonuglarin pandemi Oncesi aragtirma
sonuglari ile karsilastirilmasi, konu ile ilgilenen arastirmacilar ve uygulamacilar icin 6neri niteligindedir.
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oz

Isletmelerin rakiplerinden farklilasarak rekabet avantaji elde etmesi ve personel devir hizini disiirerek verimliligi arttirmast igin dogru
zamanda ve isin gereklerine uygun dogru personeli se¢mesi biiyitk 6nem tasimaktadir. Bu nedenle yoneticilerin personel seciminde objektif
karar vermesine yardimct olacak yontemlerden yararlanmasi gerekmektedir. Buradan hareketle calismanin Kayseri Serbest Bolgesi'nde
faaliyet gOsteren bir tretim igletmesine insan kaynaklart uzman yardimeist pozisyonu igin gok kriterli karar verme yontemlerinden AHP ve
TOPSIS yéntemleri yardimiyla en dogru adayin segimini gerceklestirmektir. Bu amaca yonelik calismada TK uzman yardimcilariin hangi
kriterleri tasimast gerektigi literatiir, séz konusu iiretim isletmesinde gorevli 1K uzmanlarimn gériisleri ve iiretim isletmelerin is ilanlarindan
faydalanarak 3 adet ana kriter ve bu kriterlere yonelik 11 alt kriter tespit edilmistir. Belirlenen kriterlerin énem dereceleri insan kaynaklart
uzmanlari ve insan kaynaklart yonetimi alanindaki akademisyenlerin goriisleri dogrultusunda Analitik AHP ile test edilmistir. Yapilan analiz
sonucunda 6nem diizeyi en yiiksek olan kriterin “Mesleki Yeterlilik” kriteri oldugu tespit edilirken énem diizeyi en yiiksek alt kriterin ise
“deneyim/is tecriibesi” kriteri oldugu belitlenmistir. AHP yénteminden elde edilen sonuglar yardimiyla bu kriterlere en uygun adayin
secilmesine yonelik TOPSIS yontemi uygulanmugtir. Toplam 8 adayin bagvuru formlarinda beyan ettigi bilgilerin degerlendirildigi uygulama
sonucunda en uygun adayimn 8 numarali aday oldugu tespit edilmistir. Bu aday1 sirastyla 7, 1 ve 3 numaralt adaylar takip etmistir.

Anahtar Kelimeler: IKY, Personel Secimi, AHP, TOPSIS.
Jel Kodlart: CO1, C02, C61, M12.

ABSTRACT

It is of great importance for businesses to select the right personnel at the right time and in accordance with the requirements of the job in
order to gain a competitive advantage by differentiating from their competitors and increase productivity by reducing the personnel
turnover rate. For this reason, managers should benefit from methods that will help them make an objective decisions in personnel
selection. From this point of view, the aim of the study is to choose the right candidate for the position of assistant human resources
specialist in a production enterprise operating in the Kayseri Free Zone with the help of AHP and TOPSIS methods, which are among the
multi- criteria decision-making methods. In this study, 3 main criteria and 11 sub-criteria for these criteria were determined by using the
literature, the opinions of HR experts working in the production enterprise, and job advertisements of production enterprises. The
importance levels of the determined criteria were tested with the Analytical AHP in line with the opinions of human resources experts and
academics in the field of human resources management. As a result of the analysis, it was determined that the criterion with the highest
level of importance was the criterion of "Vocational Competence". In contrast, the criterion of the highest level of importance was
"experience/work experience". With the help of the results obtained from the AHP method, the TOPSIS method was applied to select the
most suitable candidate for these criteria. As a result of the application in which the information declared by a total of 8 candidates in the
application forms was evaluated, it was determined that the most suitable candidate was candidate number 8. This candidate was followed
by candidates 7, 1 and 3 respectively.

Keywords: HRM, Personnel Selection, AHP, TOPSIS.
Jel Codes: CO01, C02, C61, M12.
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Girig

Kiresel rekabetin artmastyla isletmelerin ayakta kalabilmelerinde ve surdirtlebilirligin  saglanmasinda
calisanlarin sagladigt katma deger stratejik 6nem kazanmustir. Calisanlarin bilgi, yetenek, tecritbe ve daha bircok
Ozelligini kullanarak gostermis olduklart performans isletmenin basarisinda kilit rol oynamaktadir. Bu nedenle
isletmelerin yagamlarini devam ettirebilmek ve rekabette Gstiinligi saglayabilmesi icin personel se¢im stirecine daha
fazla énem vermeleri gerekmektedir. Personel segiminde asil hedef dogu ise dogru insani yerlestirmektir. Isin
niteliklerine uygun calisanin se¢ilememesi durumunda isletmeler, maliyet ve zaman basta olmak tzere bir¢cok acidan
zarar gérmektedir. Dolayisiyla personel seciminin dogru bir sekilde yapilmasi, ¢alisanlardan yiksek verim alinmasint
saglayarak isletmelerin amag ve hedeflerine ulasmasini kolaylastirmaktadur.

Insan kaynaklari uzman yardimcilari, isletmelerin ise alim, iicret, yan haklar ve kariyer yonetimi gibi
uygulamalarda goérevlendirilmektedir. Bunun yant sira, personel Ozlik dosyalari, izin islemleri, tcretlendirme,
bordrolama, puantaj, oryantasyon isci, sagligi ve gtvenligi gibi konularinda uygun bir sekilde yiritilmesini
saglamaktadirlar. Buna baglt olarak IK uzman yardimcist pozisyonu 6zellikle calisan sayisinin fazla oldugu
isletmelerde s6z konusu uygulamalarin dogru bir sekilde uygulanabilmesi icin buyiik 6énem tasimaktadir. Buradan
hareketle bu ¢alismada, personel se¢iminde karar vericilerin rasyonel ve dogru karar vermesini saglayan ve son yillarda
literatiirde 6nemi artan ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden AHP ve TOPSIS yontemleri kullanilmigtir. Agirhikh
ortalamaya dayanan bu yontemlerin personel secim siirecinde yasanan belirsizlikleri ve kisisel Onyargilar
azaltmaktadir. Ayrica karmagik problemlere karst basit, objektif ve giivenilir ¢6ziim sunmasi gibi Gzellikleri ile
calismanin literatiire katki saglayacag: diistintilmektedir.

1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Personel Segimi

Isletmelerin giiniimiiz rekabet kosullarinda yasamlarint devam ettirebilmeleri icin elinde bulundurduklars
kaynaklari en dogru sekilde kullanmalart gerekmektedir. Bu kaynaklar arasinda ise insan kaynagi isletmeler icin biyiik
6nem arz etmektedir (Yildirim vd., 2019, s. 180). Insan kaynaklart yonetim fonksiyonlarinin bir pargast olan personel
se¢imi tizerinde 6nemle durulmasi gereken zor bir konu olarak degerlendirilmektedir. Dolayistyla personel segimi ayn1
anda degerlendirilmesi gereken birden fazla kriteri icermesi nedeniyle insan kaynaklari yoénetiminde kritik konularin
basinda gelmektedir (Zolfani ve Antucheviciene, 2012).

Genel anlamiyla personel secimi, isletmede tanimlanan bir ise basvuran adaylar arasinda isi en iyi sekilde
yapmak i¢in gerekli niteliklere sahip olan adayin secilmesi islemi olarak tanimlanmaktadir (Zhang ve Liu, 2011, s.
11402).  TIsletmeler icin personel secimi, is arayisinda olan bireylerin veya isletme icinde yiikselmek isteyen
calisanlardan olusan bir aday havuzunu ifade ederken, personel secimi isletmedeki agtk pozisyonlarin doldurulmast
icin bagvuruda bulunan adaylar arasindan en niteliklisini belitlemeyi ve ise almayi ifade etmektedir (Bingdl, 2019).
Baska bir ifadeyle personel seciminde isletmenin personel ihtiyacinin nitelik ve nicelik bakimimndan dogru bir sekilde
giderilmesi amaciyla gerek duyulan yontemlerden yararlanmak, yeterli sayida ve nitelikte elemani en dogru zamanda
saglamak amac1 gtidiilmektedir (Igigen ve Cetin, 2017).

Yetenek ve beceriler agisindan isletmenin ihtiyaclarina en uygun adaylarin sistematik olarak arastirilmasint
getirilmesinde bireysel ve ise yonelik hangi Gzelliklerin gegerli olacagina karar verilmesi gerekmektedir (Yimazer,
2013) Buna bagh olarak personel se¢im siirecinde ise ve Orgiite uygun adaylarin secilmesi bir¢ok agidan énem arz

etmektedir. Dogru ve yetenekli adaylarin secilmesi, isletmelerin basart ve performanslarint olumlu yoénde
etkilemektedir (Gurbiiz, 2018).

Sistemli bir siire¢ olarak ifade edilen personel temin ve secimi ¢esitli asamalardan olugmaktadir. Bu asamalar
sirastyla insan kaynaklari planlamast (personel ihtiyact), aday arastirma ve bulma (aday temini) ve personel secimi
olmak tzere ti¢ adimdan meydana gelmektedir (Acar, 2013).

Sekil 1. Personel Temin ve Secim Sireci

Insan Kaynaklari Aday Arastirma ve
Planlamasi Bulma

Personel Segimi
(Personel Ihtiyact) (Aday Temini)

Kaynak: (Acar, 2013)
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2. Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)

Cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) 1977 yilinda Thomas L.
Saaty tarafindan gelistirilmistir. AHP y6nteminin uygulanmasi, problem yapisinin ilk olarak, belirli bir seviyedeki her
bir niteligin aynt kaba buytklik veya 6neme sahip oldugu ve bir sonraki daha yiiksek seviyeyi etkiledigi distintilen
cok seviyeli bir hiyerarsiye ayrilmasini gerektirmektedir. Daha yitksek seviyedeki her bir 6znitelige belitli bir
seviyedeki Oncelikleri belirleme yontemi, bir dizi ikili karsilastirmaya dayanmaktadir. Personel se¢imi baglaminda
uygulandig gibi, ikili karsilastirma matrisinin en buylik 6z degeri hesaplanir ve bununla iligkili 6zvektdr secim
onceligini (adaylatin siralamasing) temsil etmektedir (Jabri, 1990; Afshari vd., 2017; Kelemenis ve Askounis, 2010).

AHP yontemi karar alirken, grup veya bireyin 6nceliklerini de géz 6niinde bulundurmaktadir. Ayrica hem nitel
hem de nicel faktorleri bitlikte degerlendiren matematiksel yontemlerden biridir. AHP yénteminde karar vericinin
amacina yonelik ana kriterlerin ve bu kriterlere ait olan alt kriterlerin saptanmast yontemin ilk adimint
olusturmaktadir. AHP yonteminde ilk olarak amac belirlenerek bu amact etkileyen kriterler tespit edilmeye
calistimaktadir. Bu asamada karar surecine etki eden tim kriterlerin tespit edilebilmesi i¢in anketlerden veya alaninda
uzman bireylerin gorislerinden faydalanilmaktadir (Dagdeviren vd., 2004).

AHP gercek hayatta cok amagclt kararlari etkileyen kriterleri ve bu kriterlerin karar vermede 6nem diizeylerini
uzmanlarin gorislerine dayanarak belitlemektedir. Dolayisiyla sistematik bir bakis acistyla sayisal performans
degerlendirmeleri, bireysel degerlendirmelerle bitlestirilerek sagliklt sonuglar elde edilebilmektedir. Bu yéntem kolay
anlasilir ve gliclii bir yéntem oldugu icin bir¢ok karar verme probleminde kullanilmaktadir (Gencer vd., 2008). AHP
yonteminde sirasiyla agagidaki adimlar uygulanmaktadir (Supgiller ve Capraz, 2011).

1. Hiyerarsik yapinin olusturulmasi,

2. 1kili kriter karsilastirmalarinin yapilmast,
3. Onem diizeyletinin saptanmast,

4. Tutarlilik analizlerinin yapilmasi,

5. En iyi alternatifin belitlenmesi,

Tablo 1. ikili Karsilastirmalar Tablosu

Deger Tanim

1 Her iki faktoriin esit 6neme sahip olmast durumu
1. fakt6rin 2. Faktérden daha 6nemli olmast durumu

1. fakt6rin 2. Faktérden ¢ok 6nemli olmast durumu

3

5

7 1. faktorin 2. faktore nazaran mutlak ¢ok giicli bir 6neme sahip olmast durumu
9 1. faktorin 2. faktore nazaran mutlak dstin bir 6neme sahip olmast durumu

2

,4,6,8 Ara degetler

Kaynak: (Saaty, 1977)
3. TOPSIS Yontemi
TOPSIS yontemi, agir rekabet ortamindaki tim isletmeler icin oldukca 6nemli karar verme yontemlerinden
biridir. Bu sebeple ¢esitli alanlarda TOPSIS yontemi ile ilgili calismalar yapilmaktadir (Soba ve Eren, 2011). TOPSIS
pozitif ideal ¢6zim ile negatif ideal ¢6zimi belitflemek icin kullanilmaktadir. Bu yontemin temeli alternatiflerin

siralanmast ve ideal ¢6ztimin goreceli yakinligina dayanmaktadir. Dolayisiyla en uygun alternatif ideal ¢6ziime en
yakin olan alternatif olarak degerlendirilmektedir (Lin vd., 2008).

TOPSIS yontemi asagidaki adimlari icermektedir (Genger ve Selcuk, 2019)

Admm 1. Siralamaya yonelik karar matrisi olusturulmaktadir. TOPSIS yontemi amaca yonelik en uygun
stiralamanin yapilabilmesi i¢in karar matrisindeki butiin (Xij) degetlerini kullanmaktadir. Karar asamasindaki gecerli
alternatifler A1, A2, ..., An ve karar matrisi X = (Xij)nxm olarak asagida gosterilmistir. Bu asamada degerlendirmeye
tabii tutulan kriterler ve agirlik katsayilari tespit edilerek hesaplanmakta ve matris olarak ifade edilmektedir.

Ai: Olasi alternatifler
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Xj: Alternatif performansa yonelik kriterler J=1’den n ’e kadar

Xij: Ttm alternatiflerin performans diizeyini gosteren deger

m adet Kriter
K, K K. K
(%, X X . | A4 ]
X11  Xm; X Koo | A
X = - nadet Alternatif
X X, X .| A
| X X X Xon| A |

x: 'inci alternatifin j’inci kritere gore aldigi degerdir. W = (Wi, W2 ,...,Wj,.. ,Wm) ise kriterlerin géreceli
agirliklarindan olugan vektori ifade etmektedir. Wj: j’inci kriterin agirlik deger anlamina gelmektedir. Bir alternatifin
tim kriterlere gére agirlik degerlerinin toplami birdir.

Admm 2. Asagida verilen formil yardimiyla karar matrisi normalize edilmektedir.
wij
JZk=1 W

Adm 3. Agirhiklandirlmis normalize karar matrisi ile agirlik degerlerinin carpilmasi sonucu agiliklandirilmig
normalize karar matrisine ulagilmaktadir. Agirlik degerlerinin toplami (w;) 1 olmalidur.

rij = i=1,23,....n j=1,23,... m

Vij =wirfj 1=1,2,3,...,nj=1,23,....m
Admm 4. Porzitif ideal ¢6ztim (PIS) ve negatif ideal ¢6ziim (NIS) degerlerinin bulunur.
A+ = {(maxVij|j €]),(minVij|je]),i=12,....,m}
A-= {(minVijlj €]),(maxVij|j€]),i=12,.....m}

Adim 5. Tiim alternatiflerin (ise alinacak aday) pozitif ve negatif ideal ¢6ziime olan Oklid mesafeleri asagidaki
formiiller ile bulunur:

d;JZ}n:i(vij - 17;)2 ,i=123,...n

d;\/zy;i(ui,- —v7)2 = 123,..n

Adim 6. P’inci alternatifin ideal ¢6zlime goreceli yakinlk degerinin (RC) asagidaki formiil yardimiyla hesaplanir.

da;
RC; = -2
d;+

i=123,...nRCi € [0,1]

Adim 7. Goreceli yakinlik (RCi) degetleri karsilastirilmastyla alternatiflerin siralamast yapilir. RCi degeri biyiik

olan siralamada Once gelmektedir. Siralama 1’e en yakin RCi degerli alternatiften baslayarak azalan sirada
gerceklesmektedir. Dolayistyla en dogru personel se¢imi icin RC; degerinin bire en yakin deger almasi gerekmektedir.

4. Literatur Taramasi

Cok kriterli karar verme yontemlerinden olan AHP ve TOPSIS yontemleri, performans degerlendirme (Cetin,
2022; Amile, vd., 2013), tedarik¢i secimi (Supciller ve Capraz, 2011; Jain vd., 2018), hizmet kalitesinin
degerlendirilmesi (Oztiitk ve Onurlubas, 2019), hedef pazar yeri se¢imi (Unal ve Cetin, 2009), kurulus yeri segimi
(Genger ve Selcuk, 2019;Uslu, vd. 2017), makine ve techizat se¢imi (Cihan vd., 2017; Uzun ve Kazan, 2016; Katim ve
Karmaker, 2016) gibi ¢esitli alanlarda siklikla kullanilmaktadir.
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Icigen ve Cetin (2017) AHP yontemini kullanarak Antalya’daki bes yildizli otellerin én biiro midiirii secimini
incelemislerdir. Arastirma kapsaminda s6z konusu pozisyona basvuru yapacak adaylarin tasimasi gereken nitelikler
otel yoneticilerinin gorisleri ve is ilanlart g6z 6niinde bulundurarak belirlemislerdir. Ts tecriibesi, yabanci dil, bilgisayar
bilgisi, egitim dizeyi, kisisel 6zellikler ve miilakat sirasindaki izlenim olmak tizere toplam 6 kriter belirlenmistir.
Arastirma sonucunda adaylarin tercihinde miilakattaki izlenimin 6nemli bir paya sahip oldugu belirlenmistir. Bu
kriteri Ingilizce veya Almanca dil bilgisinin takip ettigini tespit etmislerdir. Ts tecriibesi ve egitimin ise diisik diizeyde
etkisi oldugunu belirlemislerdir.

Yildirim ve Giizel (2019) seyahat acentelerinin turist rehbetleri ise aliminda 6énemli olan kriterleri belirlemek
amactyla AHP yontemi bile bir arastirma gerceklestirmislerdir. Yapilan arastirma soncunda teknik yeterlilik, mesleki
yeterlilik, sosyal beceri, fiziksel yeterlilik, giivenilir olma ve beklenti olmak tzere 6 kriter belirlemislerdir. Belitlenen
kriterler icinde 6nem diizeyi en yliksek olan kriterin mesleki yeterlilik oldugunu tespit etmislerdir.

Oztiirk ve Keles (2020) Tlag sektérindeki bir ecza deposuna yonelik en dogru motorlu kurye segimi icin AHP
ve TOPSIS yoéntemlerini kullanarak bir aragtirma gerceklestirmislerdir. Arastirma kapsaminda karar verici olarak
isletmenin personel seciminden sorumlu uzman goriisii ve literatiirden elde edilen bilgiler dogrultusunda fiziksel
yeterlilik, teknik yeterlilik, sosyal yeterlilik, mesleki yeterlilik ve kisisel Ozellikler olmak tizere toplam 6 kriter
belirlenmistir. Arastirma sonucunda motorlu kriter se¢im kriterleri icinde 6nem diizeyi en yiiksek kriterin teknik
yeterlilik kriteri, 6nem diizeyi en diisiik kriterin ise sosyal yeterlilik kriteri oldugunu tespit etmiglerdir.

Dogan ve Onder (2014) calismalarinda IK temin ve segiminde ¢ok kriterli karar verme teknikleri kullanarak en
uygun adayin segimine yonelik bir modeli ortaya koymayr amaglamuslardir. Bu dogrultuda arastirmacilar bilisim
sektériinde yer alan perakende zincir magazalarinda calisacak satis temsilcilerinin hangi 6zellikleri tagima gerektigi
literatiirden, uzman goriglerinden ve isletmelerin is ilanlarindan hareketle saptamiglardir. Arastirma sonucunda en
6nemli ik G¢ kriter “Teknolojiye ve teknolojik triinlere karst ilgili olmak”, “Musteri ihtiyactnt dogru ve hizlt
anlayabilecek, Grtinlerin tanitimint dogru yapabilecek tecritbeye sahip olmak ve Esnek calisma saatlerine uyabilmek
kriterleri olarak belitlenmistir

Kardaras, Barbounaki ve Stalidis (2017) Yunanistan’da denizcilik sektériinde personel secimine yonelik bir
arastirma gerceklestirmislerdir. Denizcilik sektoriinde faaliyet gosteren 14 isletmede calisan uzmanlarin gorisleri
yardimiyla topladiklart verileri AHP yoéntemi kullanarak analiz etmislerdir. Arastirma soncunda denizcilik
sektoriindeki isletmelerin aradigt en 6nemli kriterlerin giivenilirlik, sorumluluk, karar verme kabiliyeti, takim ruhu ve
iletisim becerileri kriterleri oldugunu tespit etmislerdir.

Matin vd., (2011) personel secimi ile ilgili ¢alismasinda bulanik TOPSIS yontemi kullanmis ve calismanin
sonucunda personel segimindeki en 6nemli kriterlerin karar verme, ekip calismasi ve etkili zaman y6netimi oldugunu
belirlemislerdir.

Nong ve Ha (2021) AHP ve TOPSIS yontemlerini kullanarak bir lojistik isletmesinde mudir yardimeist
secimine yonelik bir uygulama gerceklestirmislerdir. Lojistik egitimi, lojistik tecriibesi, yetenekler, kisisel 6zellikler,
saglik durumu ve yabanct dil kriterleri ¢ercevesinde gerceklestirilen uygulama sonucunda 3 numarali adayin mudiir
yardimecist pozisyonu icin en uygun aday oldugunu tespit etmislerdir.

Literatiirdeki calismalardan anlagilacagt tizere AHP ve TOPSI yontemleri farkli sektér ve departmanlarda
personel seciminde kullanilmaktadir. Fakat bu yontemlerin insan kaynaklart uzman yardimcist segimine yonelik
kullanildig1 bir caligmaya rastlanamamustir. Buradan hareketle calismada Kayseri Ilinde faaliyet gésteren bir tiretim
isletmesine basvuran 8 adayin katitimiyla AHP ve TOPSIS yontemleri uygulanmustir.

5. Uygulama ve Bulgular

Calismada 6ncelikle iiretim isletmelerinde calisacak 1K uzman yardimeilarinin sahip olmast gereken kriterler
literatiirden, uzman goriislerinden ve isletmelerin is ilanlarindan yararlanilarak tespit edilmistir. Daha sonra 3 1K
uzmani ve 3 akademisyenden olusan 6 kisilik bir grubun gériisleri dogrultusunda 1K uzman yardimcilarinin tagtmast
gereken 3 ana kriter ve 11 alt kriterin yer aldigi bir anket formu hazirlanmistir. Calismada yer alan ana kriterler ve
bunlara ait alt kriterler Tablo 1’de g6sterilmistir.
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Tablo 1. Ana Kriterler ve Alt Kriterler

Ana Kriterler Kriter Igerigi Alt Kriterler

o Ozliik dosyalar, izin islemleri,

e Kariyer portallari, Deneyim/Is tecriibesi M-1
e Is basvurular,
e  Oryantasyon egitimleri, . . .
Mesleki Yeterlilik e s sorlesmeleri Temel IKY siirecleri M-2
e Is hukuku,
o s givenligi,
e SGKislemleri, Mevzuat bilgisi M-3
o IS-KUR islemleri vb.
Microsoft Office T-1
Teknik Yeterlilik e IKY uygulama ve yazilimlar kullanabilme dereceleri SAP T-2
PDKS T-3
Mezuniyet durumu K-1
o s birlig, Ingilizce bilgisi K-2
Kisisel Ozellikler e  Ekip caligmast, Askerlik durumu K-3
e  Etkili iletisim vb. Sosyal yeterlilik K-4
Ikamet durumu K-5

Uretim isletmelerinde TK uzman yardimcist seciminde daha 6nce karar verilen kriterlerin énem diizeylerinin
belirlenmesi AHP yontemi kullanilmustir. Katilimedarin kendi bilgi ve tecriibelerinden yola ¢ikarak verdikleri yanitlar
neticesinde ikili karsilagtirma matrisleri olusturulmustur.

Tablo 2. Ana Kriterlerin Tkili Karstlastirilmast ve Agirliklart

Mesleki Yeterlilik Teknik Yeterlilik Kigisel Ozellikler Kriter Agirliklar:
Mesleki Yeterlilik 1 4 9 0,73
Teknik Yeterlilik 0,25 1 3 0,20
Kigisel Ozellikler 0,11 0,33 1 0,07
1,36 5,33 13 1
Toplam
CI=0,0046 RCI=0,525 CR=0,008

Ana kriterlere iliskin bilgilerin yer aldigi Tablo 2 incelendiginde 6nem diizeyinin en yitksek oldugu kriterin
“mesleki yeterlilik” (0,70) oldugu gériilmektedir. Bu kriteri sirastyla “teknik yeterlilik” (0,20) ve “kisisel 6zellikler”
(0,07) kriterlerinin takip ettigi gorilmektedir.

Tablo 3. Alt Kriterlerin Tkili Karsilastirilmast ve Agirliklart

M-1 M-2 M-3 T-1 T-2 T-3 K-1 K-2 K-3 K-4 K-5 Kriter Agirliklar:

M-1 1 2.00 5.00 4.00 8.00 7.00 8.00 8.00 9.00 9.00 9.00 %30,9
M-2  0.50 1 2.00 2.00 3.00 7.00 7.00 7.00 9.00 9.00 9.00 %18,9
M-3 020 0.50 1 2.00 2.00 7.00 8.00 8.00 9.00 9.00 9.00 %15,9
T-1 0.25 0.50 0.50 1 2.00 2.00 5.00 6.00 5.00 6.00 6.00 %9,8
T-2 0.12 0.33 0.50 0.50 1 2.00 4.00 4.00 7.00 8.00 8.00 %8,2
T-3 0.14 0.14 0.14 0.50 0.50 1 3.00 4.00 4.00 7.00 6.00 %05,6
K-1 0.12 0.14 0.12 0.20 0.25 0.33 1 4.00 2.00 6.00 6.00 %3,8
K-2 0.12 0.14 0.12 0.17 0.25 0.25 0.50 1 2.00 4.00 2.00 %2,3
K-3 0.11 0.11 0.11 0.20 0.14 0.25 0.50 0.50 1 4.00 4.00 %2,2
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K-4 0.11 0.11 0.11 017 012 014 017 025 025 1 1.00 %13
K-5 0.11 0.11 0.11 017 012 017 017 050 025 1.00 1 %1,2
CR=9,2 Principal Eigen-Value= 12,385

Yapilan ikili karsilastirma matris sonuglarina gére Tutarhlik Oranlarini temsil eden (CR)’nin literatiirde 6nerilen
%10 seviyesinin altinda oldugu gériilmektedir. Bu nedenle sonuglarin tutarli oldugu ifade edilmektedir. Aragtirmada
yer alan alt kriterler, “Mesleki Yeterlilik” ana kriteri altinda Deneyim/Is Tecriibesi (M1), Temel IKY Siirecleri (M2),
Mevzuat Bilgisi (M3), “Teknik Yeterlilik” ana kriteri alttnda Microsoft Office (T'1), SAP (T2) ve PDKS (T3); “Kisisel
Ozellikler” ana kriteri altinda Mezuniyet Durumu (K1), Ingilizce Bilgisi (K2), Askerlik Durumu (K-3), Sosyal
Yeterlilik (K-4) ve Tkamet Durumu (K-5) kriterlerinden olusmaktadir. Alt kriterlere iliskin bilgilerin yer aldig1 Tablo 3
incelendiginde 6nem diizeyi en yitksek olan kriterlerin sirastyla deneyim/is tecriibesi (%30,9), Temel IKY Siirecleri
(%18,9) ve Mevzuat Bilgisi (%15,9) oldugu tespit edilirken, 6nem diizeyinin en disiik oldugu kriterlerin ise sirastyla
Tkamet Durumu (%1,2), Sosyal yeterlilik (%1,3) ve Askerlik Durumu (%2,2) oldugu tespit edilmistir.

TOPSIS Yonteminin Uygulanmasi

Kayseri ilindeki bir iiretim isletmesinde KK uzman yardimcist pozisyonu icin bagvuran toplam 8 adaydan elde
edilen bilgiler dogrultusunda TOPSIS yéntemi uygulanmistir. Yontemin ilk adiminda karar matrisi olusturulmustur.
Karar matrisi, IK uzmanlarinin 1K Uzman yardimeist igin daha énce kararlagtirilan kriterlere gére 1-100 arasinda
vermis oldugu puanlardan olusmaktadur.

Tablo 4. Karar Matrisi

Aday M1 M2 M3 T1 T2 T3 K1 K2 K3 K4 K5
1 85 90 90 90 25 90 80 10 100 25 10
2 35 80 75 85 15 85 95 55 100 75 100
3 95 75 85 85 20 75 70 40 100 50 100
4 65 55 50 90 75 20 95 35 100 90 100
5 55 35 30 90 20 20 90 65 100 95 100
6 85 75 65 85 25 25 95 75 100 75 100
7 90 70 85 90 45 40 90 25 100 75 100
8 95 90 90 85 65 65 70 55 100 90 100
Agirlik 30,9 18,9 15,9 9,8 8,2 5,6 3,8 2,3 22 1,3 1,2

Payda 221,53 207,36 20952 247,59 11895 167,93 24387 13946 282,84 212,66 264,76

TOPSIS yoénteminin ikincd adiminda ise karar matrisinden yararlanilarak normalize edilmis matris
olusturulmustur. Normalize edilmis matris karar matrisinin stUtunlarindaki tim degerler, o situndaki degerlerin
kareleri toplaminin karekékine bélinmesi sonucu elde edilmistir. Aynt zamanda Tablo 4’te yer alan kriterler disindaki
tim degiskenlerin sabit oldugu varsayilmaktadir.

Tablo 5. Normalize Edilmis Matris

Aday M1 M2 M3 T1 T2 T3 K1 K2 K3 K4 K5

1 0,38 0,43 0,43 0,36 0,21 0,54 0,33 0,07 0,35 0,12 0,04
2 0,16 0,39 0,36 0,34 0,13 0,51 0,39 0,39 0,35 0,35 0,38
3 0,43 0,36 0,41 0,34 0,17 0,45 0,29 0,29 0,35 0,24 0,38
4 0,29 0,27 0,24 0,36 0,63 0,12 0,39 0,25 0,35 0,42 0,38
5 0,25 0,17 0,14 0,36 0,17 0,12 0,37 0,47 0,35 0,45 0,38
6 0,38 0,36 0,31 0,34 0,21 0,15 0,39 0,54 0,35 0,35 0,38
7 0,41 0,34 0,41 0,36 0,38 0,24 0,37 0,18 0,35 0,35 0,38
8 0,43 0,43 0,43 0,34 0,55 0,39 0,29 0,39 0,35 0,42 0,38
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TOPSIS Yoénteminin 3. asamasinda agirliklandirlmis normalize matris  olusturulmustur. Bu  matrisin
olusturulmasinda bir 6nceki adimda elde edilen normalize edilmis karar matrisi degerleri ile AHP’de elde edilen
kriterlerin agirlik katsayilart ile carpilarak bulunmustur.

Tablo 6. Agirliklandirlmis Normalize Matris

Aday M1 M2 M3 T1 T2 T3 K1 K2 K3 K4 K5

1 11,86 8,20 6,83 3,56 1,72 3,00 1,25 0,16 0,78 0,15 0,05
2 488 7,29 5,69 3,36 1,03 2,83 1,48 0,91 0,78 0,46 0,45
3 13,25 6,84 6,45 3,36 1,38 2,50 1,09 0,66 0,78 0,31 0,45
4 9,07 5,01 3,79 3,56 5,17 0,67 1,48 0,58 0,78 0,55 0,45
5 7,67 3,19 2,28 3,56 1,38 0,67 1,40 1,07 0,78 0,58 0,45
6 11,86 6,84 493 3,36 1,72 0,83 1,48 1,24 0,78 0,46 0,45
7 12,55 6,38 6,45 3,56 3,10 1,33 1,40 0,41 0,78 0,46 0,45
8 13,25 8,20 6,83 3,36 448 2,17 1,09 0,91 0,78 0,55 0,45

Tablo 7’de Pozitif ve negatif ideal ¢éziime olan uzakliklart ifade eden degerler yer almaktadir. IK Uzman
yardimcist seciminde belirlenen kriter degetlerinin yiiksek olmast personel seciminde ideal ¢6zliim igin istenen durumu
yansitmaktadir. Buna karsin belirlenen kriterler degerlerinin diistik olmasi ise negatif ideal noktaya yakinligi ifade
etmektedir.

Tablo 7. Pozitif ve Negatif Ideal Coziim Setleri

V+ 13,25 8,20 6,83 3,56 5,17 3,00 1,48 1,24 0,78 0,58 0,45

V- 4,88 3,19 2,28 3,36 1,03 0,67 1,09 0,16 0,78 0,15 0,05

Ideal ve negatif ideal ¢éziim uzakliklarindan hareketle her bir adayin siralanmast icin puanlar elde edilmistir.
Buradan hareketle ise alim siirecinde hangi adayin secilmesi gerektigine yonelik basart siralamasi olusturulmustur.
Buna gore en yiiksek puant alan 8 numarali aday en uygun aday olarak belirlenmistir.

Tablo 8. Adaylarin Siralanmasi

Aday S+ S- Onem Sirast En Bagarili
1 3,92 10,02 71,88 3
2 9,46 5,84 38,19 7
3 4,15 10,23 71,13 4
4 6,54 6,40 49,45 6
5 9,84 3,03 23,57 8
6 4,90 8,43 63,22 5
7 3,42 9,57 73,66 2
8 1,21 11,44 90,42 1
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Sonug

Bu calisma Kayseri ilinde faaliyet gOsteren tretim isletmelerinde 6nemli bir pozisyon olan insan kaynaklar
uzman yardimcist se¢imi problemine yonelik ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden AHP ve TOPSIS yontemleri
kullanilarak gercgeklestirilmistir. Insan kaynaklari uzman yardimcist pozisyonu icin isletmelerin is ilanlar, insan
kaynaklart alanindaki akademisyenler ve s6z konusu sektérde gérev yapan insan kaynaklart uzmanlarinin gorisleri
dogrultusunda 3 ana kriter ve bu kriterlere bagh 11 alt kriter belirlenmistir. Akademisyenler ve insan kaynaklart
uzmanlart tarafindan puanlanan bu kriterler AHP yontemi agirliklandirdmistir. AHP uygulamast sonucunda 6nem
diizeyi en yiiksek olan ana kriterin “mesleki yeterlilik” oldugu tespit edilmistir. Bu kriteri sirast ile “teknik yeterlilik” ve
“kisisel Ozellikler” kriterleri takip etmigtir. Toplam 11 alt kriter arasindan 6nem diizeyi en yitksek olan kriterin ise
“deneyim/is tecriibesi” kriterinin oldugu tespit edilmistir. Bu kriteri ise sirastyla “Temel TKY Siirecleri”, “Mevzuat
Bilgisi”, “Microsoft Office”, “SAP”, “PDKS”, “Mezuniyet durumu”, “ingﬂizce Bilgisi”, “Askerlik Durumu”, “Sosyal
Yeterlilik” ve “Tkamet Durumu” kriterleri takip etmistir.

Insan kaynaklart uzman yardimeist pozisyonu igin belirlenen kriterler dogrultusunda toplam 8 aday
degerlendirmeye alinmustir. Adaylarin is basvuru formlarinda beyan ettikleri bilgiler, akademisyenler ve insan
kaynaklart uzmanlarinin degerlendirmeleri sonucunda karar matrisi olusturulmustur. AHP yontemi ile belirlenen
kriter agriliklart TOPSIS yéntemine girdi olarak kullanilarak s6z konusu 8 aday igerisinde bir siralama elde dilmistir.
Gergeklestirilen TOPSIS yéntemi sonucunda insan kaynaklari uzman yardimeist i¢in en uygun adayin 8 numaralt aday
oldugu tespit edilmistir.

IK uzman yardimcist i¢in en uygun adayin segimine yonelik gerceklestirilen bu arastirmada 6nem diizeyi en
yiiksek kriterin mesleki yeterlilik kriteri olmast Nong vd. (2011), Dogan ve Onder (2014) ve Yildirim ve Giizel (2019)
calismalarini destekler niteliktedir. Ginimiiz is kogullart géz 6ntne alindiginda, Giniversiteler basta olmak tizere tim
egitim kurumlarinin egitim faaliyetlerinin yaninda 6grencileri isin gereklerine gére de hazirlamasi gerekmektedir. Bu
noktada 6grencilere egitim dénemleri igerisinde uzun siireli staj olanaklarnin saglanmasi biiyitk énem tagimaktadir.
Bu nedenle universite sanayi is birlikleri yayginlastirilarak kariyer merkezleri etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmalidir. Makalede kullanilan her tiirlii kaynak kaynakea boéliminde yer almalidir. Kullanilan kaynaklar nitelik
(tez, kitap, makale, rapor vb.) ayrimi yapilmaksizin yazar soyadina gbre alfabetik olarak siraya konulmalidir. Ayni
vazarin esetleri “en yeni tarihli” olandan baslanarak kaynakecaya yerlestirilmelidir. Kaynakca asagida belirtilen
orneklere uygun olarak hazirlanmahdir. Makalede kullanidan her tirld kaynak kaynak¢a béliminde yer almalidir.
Kullanilan kaynaklar nitelik (tez, kitap, makale, rapor vb.) ayrimi yapilmaksizin yazar soyadina gore alfabetik olarak
siraya konulmalidir. Ayni yazarin eserleri “en yeni tarihli” olandan baslanarak kaynakcaya yerlestirilmelidir. Kaynakca
asagida belirtilen 6rneklere uygun olarak hazirlanmahdir.
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oz

Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY), organizasyonlarin faaliyetlerinde kullandiklart insan faktorlerinin yonetimine yénelik politikalari, yaklasimlart
ve uygulamalari kapsamaktadir. Organizasyonlarin insana yonelik bakis acilari, yonetim teorilerindeki gelismeler, sosyoekonomik sartlarin
degismesi, teknolojik ilerlemeler ve isgiicti yapisindaki déniisiim, yonetim sekillerinde belirleyici olmaktadir. Fiziksel, mali ve beseri kaynaklar
organizasyonun yasamini siirdiirmesi icin gerekli imkant saglarlar. Gerek organizasyonlarin amaglarina ulagsmasi icin gerekli olan kaynaklarin
yonetilmesinde gerekse de kaynaklardan biri olarak insan unsuru 6nemli bir etkendir. Baglangicta diger girdiler gibi maliyet unsuru olarak
degerlendirilen calisanlar, en degerli varhk konumuna dogru bir déniisim gegirmistir. Bu galismada, IKY’de meydana gelen bu degisim ve
donisim stiregleri tarihsel bir yaklasim ile ele alinmigtir. Calismada veri toplama yontemi olarak alan yazin taranmus, tlke ve sektr ayrimi
yapmadan biitiincill yaklasim ile veriler analiz edilmistir. 1KY alaninda tartismalarin ve teori gelistirme calismalarinin devam ettigi,
tarihsellendirme de baslangi¢ olarak genellikle endiistri devriminin kullanildigt belirlenmistir. Alanda teorik ve uygulamaya dontik modellerin,
kavramlarin ve tekniklerin agirlikli olarak ABD ve Avrupa mengeli yazatlar tarafindan gelistirildigi gozlemlenmistir. Endistri devrimi ile
baglayan siirecte, calisanlarin yonetilmesi ilgili isyerlerinde refah sekreterlerinden, personel yénetimine (PY) ve IKY birimlerine dogru bir
evrilme yasanmustir. TKY alani davranis bilimleri, endistriyel iliskiler, ekonomi, hukuk gibi cok sayida disiplinin katkistyla endiistriyel iliskilerden
bagimsiz bir alan olarak gelisme géstermistir. 1990°l yillarda Stratejik TKY kavrami, sonraki yillarda da bu kavram ile birlikte Stirdirilebilir TKY
alan yazinda yogun olarak tartisiimaya baglanmustir. IKY giincel olarak, organizasyonlarin degisim ve déniisiimiine liderlik eden, ¢alisanlar ile
organizasyonlarin hedeflerini uyumlastirmaya calisan daha makro bir bakis acisinin hakim oldugu séylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Refah Sekreters, Insan Raynaklar: Y onetinsi, Strateike IKY, Siirdiiriilebilir IKY
Jel Kodlar1: .26, O18, R11, B21.

ABSTRACT

Human Resources Management (HRM) covers the policies, approaches and practices for the management of human factors that organizations
use in their activities. Organizations' perspectives towards people, developments in management theories, changes in socioeconomic
conditions, technological advances and transformation in workforce structure are determinative in management styles. Physical, financial and
human resources provide the necessary means for the organization to survive. The human factor is an important factor both in the
management of resources and as one of the resources. Employees, who were initially considered as a cost element like other inputs, have
undergone a transformation towards the most valuable asset position. In this study, these change and transformation processes in HRM are
discussed with a historical approach. In the study, the literature was scanned as a data collection method, and the data were analyzed with a
holistic approach without making any distinction between countries and sectors. It has been determined that discussions and theory
development studies continue in the field of HRM, and the industrial revolution is generally used as a starting point for historicization. It has
been observed that theoretical and practical models, concepts and techniques in the field have been developed mainly by authors from the
USA and Europe. In the process that started with the industrial revolution, the management of employees has evolved from welfare secretaries
to personnel management (PM) and HRM units in the relevant workplaces. The field of HRM has developed as an independent field from
industrial relations with the contribution of many disciplines such as behavioural sciences, industrial relations, economics and law. In the
1990s, the concept of Strategic HRM began to be discussed intensively in the field of Sustainable HRM with this concept in the following
years. It can be said that HRM is currently dominated by a more macro perspective that leads the change and transformation of organizations
and tries to harmonize the goals of employees and organizations.

Keywords: Welfare Secretary, Human Resonrces Management, Strategic HRM, Sustainable HRM
Jel Codes: 1.26, O18, R11, B21.
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Girig

Yoénetim, organizasyonun amagclarina ulagabilmesi icin kaynaklarin tahsis edilmesi, yonlendirilmesi ve kontrol
edilmesi  seklinde tanimlanabilir. Insan kaynaklar yonetimi, yonetim biliminin bir alt bileseni olarak
degerlendirilmektedir. Yonetim bilesenleri yaygin olarak planlama, organizasyon, personel yonetimi, yonlendirme ve
kontrol seklinde siniflandirilmaktadir (Dessler, 2013). Kamu ve 6zel kesimde yer alan organizasyonlarda birtakim
farkliliklar olmasina ragmen, stratejiler dogrultusunda belirlenen amaglara ulasilmast noktasinda IKY’nin 6nemli bir
rolii bulunmaktadir (Ogit vd., 2004, s. 279). Is yerinde isgiicii ile ilgili tim faaliyetleri biinyesine toplayan TKY’nin
gelisiminde ¢evresel, sosyal ve ekonomik degisimlerin etkili oldugunu ileri siirmek de miumkindir (Ulrich ve
Dulebohn, 2015). PY iscileri ise alma ve motive etme problemlerini ¢6zmeye yonelik teorik bir yaklasim olarak 20.
ylzyilin basinda kurulmustur. Bununla birlikte, kékenleri, ileri uygarliklarin hiikiimdarlart oldugu uzak ge¢miste
yatmaktadir. Tlk caglarda kabile sefi, aile reisi ve klan liderleri ile tebaast arasindaki iliskiler, daha sonra efendi kole
iliskisini dahil etmis; tarim toplumunda ciftci, el sanatlari, kiiciik atSlyeler sekilde olusan yapilar, endistri devrimi ile
birlikte fabrika iscileri ve buyiik organizasyonlara dontismiistiir.

Kiresellesme, isgiicii yapisinin daha nitelikli ve esnek olmasi, girisimciligin artmasi, teknolojik ilerlemelerin
otomasyonu yayginlastirmasi, dijitallesmenin emege dayalt islerin bir kismini devir almasi, biiytik fabrikalarin daha
kiictk isletmelere ve daha esnek organizasyonlara déntismesi, politik olarak kiiciilme, tagseronlasma ve Szellestirme
uygulamalarinin isglicli yapistt parcalamasi, ulusal rekabetin yaninda ¢ok uluslu sirketlerle birlikte uluslararasi
rekabetin eklenmesi, ulusal ve uluslararast regiilasyonlarin isgiiciinii ve organizasyonlart dogrudan etkilemesi, TKY
alanini daha girift ve belirsiz hale getirmektedir.

Bu calismada PY’nin baslangicindan IKY’ye evrilen calisanlarin yonetimi ve idaresi konusunun tarihsel izleri
stirilmistir. Tarihsel siirecte 6nemli kilometre taglari hakkinda bilgi verilmistir. IKY ile PY arasindaki farkliliklar ve
benzerlikler vurgulanmistir. Son kisimda giincel yaklasimlardan olan Stratejik IKY ve Sirdirilebilir TIKY kavramlart
tartigtlmustir. Tarihsel olarak 1KY ile ilgili derinlemesine analiz, giiniimiize ve sonraki alismalara bir 151k tutacagt ve
IKY’nin belirsiz rekabet ortaminda gelistirmesi gereken stratejiler icin yol gosterecegi varsayilmaktadir.

1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Geligimi

IKY’nin tarihsel olarak donemsellendirilmesi, farkli bakis acilarina ve yaklagimlara gore degisiklik
gostermektedir. Ornegin, yonetim bilimi agisindan degerlendirilenler, IKY’nin gegmisini insanligin ilk dénemlerine
kadar tasimaktadirlar (Kaufman; 2014; Deadrick ve Stone; 2014). Aile hayatindan kabile yasamina kadar insanin
oldugu her ortamda yénlendirme, segme, 6dillendirme ya da ceza verme gibi bir takim TKY islevlerini uygulandigini
séylemek mimkiindir. 1lk gaglarda ekip galismast ile gerceklestirilen gida toplama, savunma, barinak yapma gibi
faaliyetler, ciraklik yontemi araciliyla gelisim, atadan devir alinan meslekler, savascilarin secilmesi, érnekler arasinda
sayilabilir (Bass, 1994, s. 3-5). IKY’ye stratejik bakis acist ile yaklasanlar baslangi¢ olarak 1970l yillart dikkate alirken,
kurumsal bazda organizasyon igerisinde ayrt bir birim kurulmasint odak noktalarina alanlar ise tarihsel ge¢misi 1910°It
yillara dayandirmaktadir (Kaufman, 2014).

IKY, organizasyon teorileri, endiistri iliskileri, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yénetim bilimi, hukuk gibi cok
farkli disiplinlerden faydalanarak gelisim siirecini devam ettirmistir (Mahoney ve Deckop, 1986). Ikinci diinya
savasindan sonra endiistri iliskilerinin hikim oldugu 1KY alaninda 1970li yillardan sonra, daha is odaklt bir yaklasim
benimsenmistir (Malik, 2009).

Tarihsel siire¢ icerisinde insanlarin yonetilmesi ile ilgili ¢ok sayida 6rnegi siralamak miimkiindir. Ancak
bilimsel anlamda ve bir profesyonel bir meslek olarak insan kaynaklari yonetimi ile ilgili arastirmalar genel olarak
endustri devrimi ile birlikte baglatilmakta (Strauss, 2001; Jamrog ve Overholt, 2004; Demirkaya, 2006; Itika, 2011;
Freitas vd, 2011; Benligiray, 2020) ve agirlikli olarak Kuzey Amerika’da yapilan ¢alismalar referans verilmektedir
(Kaufmann, 2001).

Alan yazinda uzmanlar tarafindan IKY ele alinirken bircok farkli déneme ayrilmaktadir. Genel hatlariyla bu
dénemler sunlardir:

-Demirkaya, (2006); Tarim Toplumunda IKY’nin  Onciileri, Qnsanayi Devtimi ve Sosyal Hizmet
Gorevlisi/Refah Sekretetleri, PY’nin Dogusu, Insan iliskileri ve Endustriyel Iligkiler Sureci, IKY’ye Dontsim

-Kaufman (2014); Geleneksel IKY (3000 MO-1880 MS),.Egi Sorunu (1880-1919), Endﬁstriil@kileri Dénemi
(1920-1960), PY ve Endustri Iligkilerin Ayrilmast (1960’1t yillar), IKYye Gegis (1970-1980), Cagdas IKY (1980-2014)
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-Deadrick ve Stone (2014); 1l Uygulamalar (1400-1700), PY (1800l yillar), Is ve Insan Tliskileri (1900-1970),
Stratejik IKY (1980-)

-Itika (2011); Endustri Devrimi ve Lsyerigde Refah Sekreterleri (1900-1920), Personel Idaresi (1920-1930), PY
(1940-1960), Personel /IKY Gegis (1970-1980), IKY (1990’11 yillar) ve Stratejik IKY (2000°1i yillar)

-Freitas vd, (2011); Olusum, Personel bolimd, Stratejik TKY ve Siirdirilebilir TKY

-Benligiray (2020); Sanayilesmenin Baglamas, Isci Oggﬁﬂer{meleri, Devletin Is yasamina Miidahalesi, Bilimsel
Yonetim Ilkeleri Dénemi, 1. Diinya Savast Yillarinin Etkisi, Insan Iligkileri Yaklagimy, II. Diinya Savast Yillari, PY’nin
Profesyonellesmesi, IKY anlayisinin hakim olmasi, Stratejik IKY,

Genel olarak bakildiginda dénemsel bolimlemelerin paralel oldugu gézlemlenmektedir. Sendikalasmanin
ortaya ¢iktig, kitlesel uretimlerin biylik 6lcekli is yerlerinde gergeklestirildigi ve isglicii piyasanin daha organize
oldugu doénemde endustri iliskileri yaklagimindan yaygin olarak yararlanildigt ve doénemsellestirmenin de dikkate
alindigt sOylenebilir. Dénemsellestirmede gecen Refah Sekreterleri, 19.yy’in sonlatinda is yerinde isveren ve isci
arasinda aracilik eden, sosyal haklarin verilmesi hususunda iscileri savunan ve bu kapsamda istthdam edilen kisileri,
Endistriyel Tliskileri ise calisanlarin yonetimi ile ilgili sendikalar siiregler, toplu pazarlik, hitkiimet diizenlemeleri ve
PY bilesenlerini kapsayan istthdama yonelik bir disiplin olarak tanimlamak mimkindur.

1.1. Endiistri Devrimi, Refah Sekreterleri ve Istihdam Ofislerinin Ortaya Cikist

Sanayilesme ya da endistri devrimi ile toplumsal, siyasal ve ekonomik alanda kokli degisikler yasanmustir.
Ingiltere’de 1768 yilinda buhar makinasinin icadi ile baslatilan dénemde (Cetinel, 2003), tarim toplumuna ait is yapis
sekilleri, 6rglitlenmeler ve toplumsal iligkilerde degisim ve donlisim yasanmistir. Zanaatkarlar, ustalar ve kiiciik
atolyeler seklinde teskilatlanan is yerlerinde az sayida calisan istthdam edilirken, is yeri sahipleri calisanlarin
yonetilmesi ile ilgili tim faaliyetleri kendileri gerceklestirmislerdir. Sanayilesme ile birlikte, fabrikalarin artmasi, is
yetlerinde daha fazla calisanin istihdam edilmesi, daha 6nce var olan yapilar1 degistirmistir (Jamrog ve Overholt,
2004). Fabrikalar ve biytik is yerlerinde ¢alisan kisilerin olusturdugu isci sinifi olarak nitelendirilen yeni bir toplulugu
ortaya ¢tkarmistir (Benligiray, 2020, s. 4).

Sanayilesmenin ilk dénemlerde fabrikalarda calisan iscilerin ¢alisma saatlerinin ¢ok uzun, calisma sartlarinin
sagliksiz ve Ucretlerin diisik olmast nedeniyle iscilerin haklarinin korunmasina yonelik bir kisim talepler ortaya
ctkmustir. Bu dénemde isciler meslek 6rgtitleri kurarak birlikte hareket etme yoninde davrans sergilerlerken (Cetinel,
2003), kamuoyu nezdinde de is yerindeki ¢alisma sartlarinin agir, adaletsiz ve dengesiz oldugu yoniinde bilinclenme
baslamis, Robert Owen ve Daniel Legrand gibi fabrikatorler kendi isyerlerinde calisanlara daha iyi sartlar sunan
uygulamalart hayata gecirmislerdir (Benligiray, 2020, s. 4). Ornegin Owen, fabrikalarinda insana yakisir is ortamt icin
saglik kosullarini iyilestirmis, saglik bolimu a¢mis, cocuklara okullar acarken, cocuk isciligine ise son vermistir (Malik,
2009). Yine bu dénemde 1786 yilinda Amerika’da basim sektoriinde calisan isciler ticret artislarinin dizeltilmesi i¢in
ilk grevi gerceklestirmislerdir (Ferecov, 2009).

Fabrikalarin sayisint artmast, Uretim hacimlerinin biiylmesi, bir is yerine bagl olarak c¢alisanlarin sayisinin
cogalmasi, calisma saatleri ve calisma kosullart ile ilgili sorunlar, isverenleri ve akademisyenleri isci sorunlart Gizerine
daha stratejik diisinmelerine yol agarken (Kaufman, 2014), hitkiimetleri bu konu iizerinde dizenleme yapmasi
hususunda yoénlendirmistir. Bu baglamda 1878 yilinda kadinlarin ve ¢ocuklarin ¢alisma saatlerini diizenleyen yasa
hayata gecirilmistir (Ahammad, 2017). Bu dénemde, iscilerin haklarini savunan refah akimi ya da refah savunuculari,
refah sekreterleri, ortaya cikti. Sosyal refah sekreterleri, calisma hayatint daha yasanabilir hale getirmek amaciyla saglik
programlart, sosyal yan haklar, daha adil calisma saatleri, emeklilik gibi refah arttirict diizenlemelere odaklanmislar ve
isyerinde calisanlarin refahlarint arttirict islemleri yerine getirecek personel istihdam etmislerdir. Ornegin 1897 yilinda
National Cash Register Company’de bir kisi, calisanlarin refah seviyesini arttiracak haklart yiriirlige koymak icin
refah yoneticisi (welfare director) olarak gérev yapmistr (Miller ve Coghill: 1964).

Endistri devrimi doneminde TKY ile ilgili bir diger gelisme ise organizasyonlarda calisanlarla ilgili personellerin
ise alinmasi, 6zlik ile ilgili bilgilerin kayit altina alinmast ve Ucretlerin 6denmesi gibi rutin isleri yerine getiren ayri bir
birimin kurulmasidir (Sayilir, 2005). Bu birimlere agithkli olarak istthdam ofisi olarak adlandirdmistur. Avrupa’da
buyik isletmelerde 1890 yilinda dahi rastlanan istihdam ofislerine, ABD’de ilk defa 1906 yilinda Goodrich sirketinde
gorilmustir (Kaufman, 2007, s. 20). Ayrica bu dénemde, calisanlarin egitilmesi yoniinde ilk 6rnekler gériilmeye
baglanmistir (Kaufman, 2014).
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1.2. Personel Yonetiminin Ortaya Cikigi

1900’ yillarin basinda yavas yavas ortaya ¢tkmaya baslayan istihdam ofisleri daha sonra PY ve endustri iliskileri
olarak farkli sekillerde yapilanma gosterdigini ifade eden Kaufman (2014), isverenler ile calisanlar arasindaki iliskiyi
tanimlayan endistri iliskilerinin, PY’den daha kapsayict oldugunu belirtmektedir. Ciinkd, endustriyel iliskiler, PY’nin
icerdigi, ise alim, kayit tutma, 6zlitk gibi temel IKY faaliyetlerini yerine getirirken, ayni zamanda, sendikal siirecler,
toplu pazarlik ve hitkiimet diizenlemelerini de ilgi alani igerisine dahil etmektedir. PY ise bu dénemde daha isyeri
odakli ve yonetim bakis acisint benimseyerek, ¢alisanlarin ise alimi, kadrolama, ticret ve tesvikler, egitim ve emeklilik
gibi teknik konular ile mesgul olmustur (Kaufman, 2014).

19.yiizytlin sonu ve 20.yizyilin baslarinda, TKY’nin kilometre taslarindan bir digeri ise Bilimsel Yonetim
Yaklasimr’na dayali tekniklerinin ortaya ¢ikmasidir. Bilimsel yonetim yaklagimini benimseyenler, calisanlarin duygusal
yonlerinden daha ¢ok stireglerin ve tretim/hizmete yonelik yontemlerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi ile verimliligin
yiikseltilebilecegini iddia etmektedirler (Miller ve Coghill, 1964). Ornegin, Frederick W. Taylor (1911) bilimsel
yonetim ¢alismasinda is yerinde verimliligi saglamak amactyla en rasyonel iiretim yontemi iizerinde durmustur. Is
yerinde calisanlari makine gibi degerlendiren bu yontemde, ekonomik motivasyonlarin verimi artirmak icin yeterli
oldugu dustincesi savunulmaktadir (Ferris vd, 2004). Dogru ise dogru nitelikli personelin se¢imi, ¢alisanin isle ilgili
egitilmesi ve basarilt performans gésteren ¢alisanin édillendirilmesi, Taylor'un 6énemli ilkeleri arasinda yer almaktadur
(Jamrog ve Overholt, 2004). Taylor ile birlikte Frank Gilbreth (1868-1924), esi Lillian Moeller Gilbreth (1878-1972),
H.L. Gantt, H. Emerson, G. Barth, M. Cooke’un arastirmalari, bilimsel yonetimi énemli bir yaklasim olarak yerini
saglamlastirmistir (Benligiray, 2020, s. 5). Bilimsel yonetim teknikleri ile yapilan arastirmalarda, isle ilgili analizler
gerceklestirilmis, parcalara boliinmis, her parca igin en iyi zamanlama, ya da en iyi Gretim yolunun bulunmast ilgili
yontemler gelistirilmistir. Bu vesile ile is analizi islemi IKY yonetim bilesenleri arasinda yerini almustir (Ulrich ve
Dulebohn, 2015, s. 189). Bu baglamda Bilimsel Yénetim Yaklagimr’nin, IKY’nin disiplin olarak gelisiminde énemli
bir katkist oldugu belirtilmektedir (Sayilir, 2005:148). Taylor tarafindan gelistirilen bilimsel yénetim tekniklerinin
hakim oldugu dénemde, calisanlarin ise alimlar ile ilgili psikolojik testler ve istatistiksel yontemler gibi Endustri
Psikoloji uygulamalart ortaya ¢ikmustir (Jamrog ve Overholt, 2004, s. 53). Bu dénemde Endistri Psikolojisi’nde énde
gelen Hugo Munsterberg gibi akademisyenler, bilimsel yonetim ¢alismalarin farkli olarak iscilerin duygusal tatmini,
kisilerin farkliliklari ve ¢alisanlarin memnuniyetleri konularina 6nem vermislerdir (Ivancevich, 2010, s. 7).

IKY’nin 6nem kazanmasinda, I. Diinya savasinin da etkisi olmustur. 1. Diinya savast yillarinda, askere alinanlar
ve gbecmenlerin yetersiz olmast nedeniyle calisan sayisinin azalmasi, ordunun ihtiyaglart nedeniyle fabrikalarda isci
bulma sorunu ve tretimi daha verimli hale getirme gereksinimi insan kaynaklari ile ilgili ayrt birimleri kurulmasint
yayginlasmustir (Kochan ve Cappelli, 1983) Yine bu dénemde, 1. Diinya savasimnuin bitiminde ABD’de refah
sekreterleri ve istthdam ofislerinin faaliyetleri PY ya da personel idatesi biriminde toplanmistir (Kaufman, 2007).
ABD’de bu dénemde yayginlk kazanan PY kavrami, Avrupa’da ancak II. Dinya savasindan sonra kabul gérmeye
baslamustir (Kaufman, 2007).

1.3. Biiyiik Buhran, Insan Iligkileri Okulu ve Endiistriyel Iligkilerin Yiikselmesi

1929 yilinda yasanan buytk buhran tim dinyada ckonomik sartlart etkilemis, yasam standartlarin
kotilestirmis ve Uretim dizeyinin gerilemesine neden olmustur. Savas doéneminde is¢i bulma sorunlari ile ugrasan
IKY birimleri, yeni sartlarda iiretimin gerilemesi nedeniyle is¢i bulma stkintist ortadan kalktigt igin bir miktar gézden
dismistir (Kochan ve Cappelli, 1983). Ancak ABD’de 1929 yilindan sonra, 1935 yilinda yiirirlige alinan Wagner
Kanunu gibi is¢ilerin 6rgiitlenmesini destekleyen diizenlemeler, sendikalasmanin ve sendikal hareketlerin ¢ogalmasina
neden olmustur (Deadrick ve Stone, 2014, s. 194). Bu acidan toplu pazarlik stirecleri, isverenler ile calisanlar arasinda
tcretlerin ve is kosullarinin toplu pazarlik siiregleri ile belirlenmesi, i mahkemelerinin kurulmast endistri iliskilerini
giiclendirmistir (Gunnigle vd, 2011). Sendikalarin giiciiniin giderek artmasi ve iscilerin érgiitlii hale gelmesi TKY
birimlerinin yeniden degerli hale gelmesinde etkili olmus, ¢alisanlarla sorumlu birimlerin ana faaliyeti sendikalarin ve
endustri iliskilerin neden oldugu sorunlarla ugrasmak olmustur (Ulrich ve Dulebohn, 2015, s. 189). Endustri
iliskilerinin yaninda, bilimsel yénetim ilkelerini de dikkate alina PY birimlerinde, TKY’nin bilesenlerinden olan is
analiz, ise alim, se¢me, egitim, personel degerlendirme ve tazminat gibi fonksiyonlarda bu dénemde ortaya ¢ikmistir
(Deadrick ve Stone, 2014, s. 194).

IKY alaninin tarihsel ¢izgisinde katki sunan bir akim ise is yeri problemlerini ¢6zmek igin sosyoloji ve psikoloji
disiplininden faydalanan insan iliskileri yaklagtmidir (Kaufman, 2014). Insan iliskileri yaklasimi modern anlamda
IKY’yi en ¢ok etkileyen unsur olarak degerlendirilmektedir (Jamrog ve Overhoult, 2004, s. 54). Harvard Universitesi
akademisyenlerinden Elton Mayo ve Fritz Roethlisberger’in Western Elektrik firmasinin Hawthorne fabrikasinda
calisanlar tizerinde 1924-1932 yillari arasinda gerceklestirdikleri deneysel calismalart TKY alaninda farkli bir distinceyi
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ortaya ctkarmustir (Ferris vd, 2004, s. 233). Akademisyenler calismalarinda is yerinde fiziksel faktorlerden aydinlatma
sartlari ile verimliligi karsilastirmislar, ancak sonucta fiziksel sartlardan daha cok is yerinde sosyallesmenin ve kisiler
arast iletisimin olumlu olmasinin, verimliligi arttirdigt sonucuna ulasmislardir (Ivancevich, 2010, s. 7). Durkheim,
Janet ve Pareto gibi yazarlarin, psiko sosyal tekniklerini arastirmalarinda kullanan Mayo, calisilan yerlerin ekonomik
ve teknik bir mekdn olmaktan 6te, sosyal bir sistemi de kapsadigini belirtmektedir. Bu ylizden, is yeri sorunlarinin
cOztiminde rasyonel ekonomik verimlilik anlayist ile insan isteklerinin/ihtiyaclarinin dengelenmesinin 6nemli bir
faktor oldugunu ileri stirmektedir (KKaufman, 2014). Insan iliskileri yaklasimin sonucu olarak, psikoloji, sosyoloji gibi
davranis bilimleri calisanlarin yénetiminde daha yaygin kullanidmaya baslanmustir (Jamrog ve Ovwehoult, 2004).
Davranig bilimin énemli temsilcilerinden olan Maslow (1954), Herzberg (1957), McGregor (1960) ve Likert (1961)
yaptiklart c¢alismalarda, isyerinde yasam kosullariin iyilestirilmesinin  gerekliligini  belirtirlerken, is yerinde
kapsayicihigin ve katihimeiligin 6nemini vurgulamuglardir (Malik, 2009). Modern 6rgiit kuramlarinin ortaya ¢tkmasi,
sistem yaklasimi kapsaminda, birey-organizasyon uyumu, organizasyonun ¢evre ve paydaglarla uyumu ve degisim
doéntsim kabiliyeti organizasyonlarin bagari kriteri olarak degerlendirilmistir (Demirkaya, 2006). Davranissal yonetim
ve Orgiitsel davranis yaklasimlarinin etkisiyle yapilan ¢alismalar sonucunda, geleneksel IKY’nin islevleri genislemistir
(Kaufman, 2014). Calisanlarin gelistirilmesi ve giiclendirilmesi, kariyer gelisimi gibi inovatif uygulamalar yoluyla
(Deadrick ve Stone, 2014, s. 194), calisan performansint yiikseltilmesi ve amaglara ulagsmak ile etkinligin saglanmast
hedefleri tizerine yogunlasimistir (Bratton ve Gold, 1999). 1970’]i yillara kadar kayit tutan, calisanlarin 6zIik islemleri
ile ilgili ugrasan PY alani, insan iligkileri yaklasimi, 6rgiit teorileri ve davranis bilimlerinde ortaya ¢ikan kuramlar ve
kavramlar ile bilimsellesme yolunda ilerlemeler katetmistir. PY endustriyel iliskilerden farkli olarak daha bagimsiz bir
disiplin gériinimi elde etmeye baslamistir (Mahoney ve Deckop, 1986, s. 225). PY ile birlikte, endiistriyel iligkilerin
alanina giren ¢alisma ckonomisi uzmanlart i yerinde galisanlarin yonetimi ile ilgili konularla ilgilenmislerdir. Ancak
PY uzmanlari is yerlerinin igsel sorunlar ile ilgilenirken, ¢alisma ekonomisi uzmanlari is yerinin disindaki, sendikalar,
toplu pazarlik ve hitkiimet diizenlemeleri gibi digsal sorunlarla ilgilenmisledir (Kaufman, 1993, s. 6).

1.4. Personel Yonetimi’nden Insan Kaynaklar1 Yénetimi Anlayigina Déniigiim

1910°y1 yillarda galisanlarin yonetimi ile ilgili kullanilmaya baglayan PY kavrami, 1960’lt yillarin sonuna kadar
endiistri iliskileri ile birlikte yan yana anilmustir (Kaufman, 2014). Insan kaynaklari kavrami ile ilgili alan yazinda,
Harbison Ibrahim (1958) Human Resources in Egyptian Enterprises, Bakke (1958), The Human Resources Function
(Strauss, 2001), Myers, Pigors ve Malm (1964), Management of Human Resources: Readings in Personnel
Administration ve Wendell French (1964), The Personnel Management Process: Human Resources Administration
kitaplari ilk 6rnekler olarak gosterilmektedir (Kaufman, 2014). S6z konusu kitaplarda calisanlarin yonetimi ile ilgili
olarak ilk defa insan kaynagi kavrami kullanilmaya baslanmistir. Uygulamada ise 1970’1 yillar ile 1980’]i yillarda PY
kavrami yerini IKY kavramina birakmistir (Strauss, 2001).

PY’den IKY’ye gecisi tetikleyen birtakim gelismeleri, Dessler; kiiresellesme, rekabetin artmast, teknolojinin
ilerlemesi, emek sektoriinden bilgi yogun sektére doniisim, ekonomik sikintilar, isglicinin yaslanmasi, hizmet
sektoriiniin - yayginlasmasi, ekonomilerin  biiylimede zotlanmasi, esnek politikalarin  uygulanmast  seklinde
siralamaktadir (Dessler, 2013). Baska bir arastirmaci ise Japon yonetim sisteminde kalite kontrol, Kaizen felsefesi gibi
yontemlerin basarilt olmasinin da IKY déniisiimde etkili oldugunu ileri siirmektedir (Demirkaya, 2006). Alan yazinda,
IKY kavraminin yayginlasmasinda Harvard Universitesinin 1981 yilinda master programina Insan Kaynaklart
Yoénetiminin eklenmesinin, déniim noktalarindan biri oldugu vurgulanmaktadir (Benligiray, 2020).

IKY ile ilgili kavramsal olarak birtakim tartismalar yasanmaktadir. TKY’nin kokli bir paradigma degisikligi
degil, PY’nin devami oldugunu séyleyenler (Giirbiiz, 2013) ile tamamen farkli oldugunu savunanlar (Guest, 1987) iki
ayri ucta yerlerini almaktadir. TKY ile diger bir tartisma alani ise iki farkli yaklasim tarzinin ortaya koymus oldugu
varsayimlardir. Sert (Hard) ve Yumusak (Soft) olarak alan yazinda yerini alan IKY modelleri, varsayimlart
dogrultusunda igerik kazanmakta ve calisanlarin yoénetilmesine yonelik ¢ozim teknikleri gelistirilmektedir. Guest
(1987) ve Storey (1987)’nin bu iki modelin olusmasinda 6nemli katkilart bulunmaktadir (Truss vd., 1997). Yumugsak
IKY modelinde, organizasyonun hedeflerine basarih bir sekilde ulasabilmesi icin is yerinde calisan baghligi, gelisimi,
ilham veren liderlik gibi daha sosyolojik ve psikolojik ihtiyaclar tizerine vurgu yapilmaktadir. Bu modelin
savunucularina  gére organizasyonun rekabette Ustlinlik saglayacak en degerli varligi insanlar olarak
degerlendirilmektedir (Bratton ve Gold, 1999). Esnek IKY modelinin insana yonelik varsayimlari, refah
savunucularindan, sosyal hizmet gorevlilerinden, insan iliskileri yaklagimi ile davranis bilimlerinden beslendigini
sOylemek mumkundiir.

Yumusak TKY’den farkli varsayimlari olan Sert TKY modeli ise alan yazinda yaygin olarak Michigan modeli
olarak adlandirilmakta olup insana yonelik yonetim seklinde akilcilik ve teknik konulart 6n plana almaktadir (Bratton
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ve Gold, 1999). Ayrica, iiretim ve hizmet stireclerine dahil olan insan diger faktorler gibi organizasyonun amaglarini
gerceklestirmek icin kullanidan bir ara¢ olarak degerlendirilmekte, calisanlarin maliyetinin dastirtilmesi Sncelikler
arasinda yer almaktadir (Uyargil, 2020). Yumusak IKY, McGregor'un gelistirdigi X teorisi ve Y teorisinden, X
teorisine benzetilmektedir. Tipki X teorisinde oldugu gibi, Yumusak IKY modelinde hedeflere ulasmak igin
calisanlarin kati kurallar ile kontrol edilmesi esas olarak alinmaktadir (Truss vd., 1997).

Baska bir caligmada ise IKY ile PY’ni farkli yénleri tizerinden bir karsilastirma yapilmistir (Guest, 1987). Guest
tarafindan yapilan karsilastirmada agagidaki hususlar vurgulanmustir.

a) PY daha kisa vadeli ve reaktif iken IKKY daha uzun vadeli, stratejik ve biitiinciil bir planlama
yaklasimint benimsemektedir.

b) PY’de ¢alisanlardan beklenen is yeri kurallarina karst daha itaatkar davrants sergilemekte iken IKY’de
ise ve isyerine baglilik daha fazla 6ne ¢ikmaktadir.

¢) PY’de calisanlarin denetlenmesi, tist yonetici tarafindan ve digsal kontrol yapilart ile kurgulanmigken,
IKY’de ise calisanlarin icsel, yani kendi kendine kontrol sisteminin tercih edilmektedir.

d) Calisanlara iliskin PY’de gogulcu, kollektif ve diisiik giiven esaslt iken TKY’de ise tekei, (organizasyon
hedefleri ile ¢alisan hedeflerinin aynilastirilmast), bireysel ve yiiksek giiven daha 6n planda olmaktadir.

e) PY’de sistem kurgusunda, merkezi, birokratik ve resmi kurallarla tanimlanmis roller yer alirken
IKY’de kendiliginden olusan ve yetkilerin dagitildigt esnek roller bulunmaktadir.

f) PY’de uzmanlasmis ekipler, TKY’de hat yoneticileri, IKY faaliyetlerini yiiriitmektedir.

g) PY’de degerlendirme kriteri maliyet azaltma iken IKY’de ise alisanlardan maksimum yararlanma
odak noktada yer almaktadur.

IKY ile PY ile ilgili yapilan baska bir calismada ise farkliliklari ve benzerlikleri tizerinde durulmustur
(Armstrong, 20006, s. 19).

IKY ile PY arasindaki benzerlikler su sekilde siralanmigtir;

a) PY ve IKY nin stratejileri organizasyonun stratejilerine gore belirlenmektedir.

b) Ara kademe yoneticileri PY ve TKY’de calisanlarin yonetilmesinden sorumludur.

¢) PY ve IKY calisan ihtiyaglarini karsilanmast ile organizasyonlarin hedeflerine ulasilmasi arasinda
denge kurulmasi 6nemlidir.

d) PY ve IKY organizasyonlarin ihtiyaclart dogrultusunda dogru ise dogru calisant istthdam etmeyi
amaclamaktadir.

e) Organizasyon icerisinde ¢alisanlari yonetmek icin ise alim ve se¢me, performans yonetimi, yeterlilik
analizi, egitim ve gelistirme ile 6dll yonetim teknikler benzer sekilde kullanilmaktadir.

f) PY ve yumusak (Soft) IKY’de calisanlar arast iletisime ve katilima 6nem verilmektedir

IKY ile PY arasindaki farkliliklar ise su gekilde siralanmigtir;

a) 1KY daha yénetim ve is odaklidir.

b) IKY’nin IKY’nin yonetim kiiltiiriinde, sonug ve basart odaklilik 6nemlidir.

©) Ara kademe yéneticilerine IKY uygulamalarinda daha fazla rol verilir

d) 1KY daha biitiinciil bir bakis agist ile stratejiler iiretir.

e) 1KY uzmanlar, siradan bir personel idarecisi yerine, stratejik ortak olarak deger goriitler.
f) 1KY’de calisanlar, maliyet unsurundan daha ¢ok en degerli varlik olarak dikkate alinir.

1.5. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik 1KY, 1980’li yillara kadar iiretim ve hizmet siirecine dahil olan girdilerden biri ve maliyet unsuru
olarak degerlendirilen insan faktérinin, diger girdilerden daha degerli olarak 6ne ¢tkmasi seklinde tanimlanmaktadir
(Bayat, 2008, s. 73). Organizasyonlarin ulagmak istedikleri hedeflerin belirlenmesi ve uygulamast safhasinda 1KY
islevlerini kullanmalarinin  Stratejik 1KY kavramini ortaya ¢ikardigi ileri siiriilmektedir (Mert vd., 2020).
Organizasyonlarda insana bakist degistiren etmenler arasinda ise globallesme, yogun sekilde yasanan rekabet,
teknolojik degisim ve yenilikler, is yapis sekillerinde ve yonetim yaklasimlarindaki degisim ile isgicli piyasasinin
yapisal degisimi gibi unsutlart siralamak mimkindir (Bayat, 2008).

Stratejik IKY’nin PY’nin devami olarak degerlendirildigi soylenebilir (Giirbiiz, 2013). Stratejik yonetim,
organizasyonun amaglarina etkili ve verimli bir sekilde ulasilmasint saglamak icin tst yonetim tarafindan tasarlanan,

uygulanan ve denetlenen uzun donemli planlar geklinde tanimlanmaktadir (Wright ve McMahan, 1992). Stratejik
yonetiminin dikey ve yatay boyutlart bulunmaktadir. Dikey boyutta, organizasyonun stratejik hedefleri ile IKY
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hedeflerinin uyumlastirilirken yatay boyutta ise 1KY fonksiyonlarinin birbirleri ile uyumu tesis edilmektedir (Wright
ve McMahan, 1992, s. 298). Baska bir yazar tarafindan ise Stratejik IKY calisanlarin beceri, bilgi, tutum ve
davranislarinin, organizasyonun amaglart dogrultusunda gelistirilmesi olarak tanimlamaktadir (Dessler, 2012, s. 18).
Baska bir anlatimla, Stratejik 1KY anlayisinda, bireylerin tek tek basarilt olmalar, olumlu performans géstermeleri,
makro hedeflerinin gerceklesmesine yeterli olmadigi yaklagimi ¢ercevesinde tim organizasyonun amaglarina basari ile
ulagilmasina odaklanilir, koordinasyon ve yonlendirmeler icin st yonetime destek verilir (Becker ve Huselid, 20006).
Aksi halde organizasyonun vizyon ve hedefleri ile IKY faaliyetlerinin uyumlu olmamast durumunda, basarinin elde
edilmesinin ¢ok zor oldugu ifade edilmektedir (Ivancehic, 2010).

Stratejik TKKY tizerinde calisan Hendry ve Pettigrew, dort ana unsuru su sekilde siralamistir; TKY islemlerinin
planlanmas, istihdam politikalart ve 1KY stratejileri dogrultusunda IKY sisteminin olusturulmasi, IKY politika,
strateji ve uygulamalarinin organizasyonlarin amaglart ile uyumlastirilmast ve rekabet avantaji saglamak icin insanin
stratejik kaynak olarak degerlendirilmesi (Hendry ve Pettigrew, 1980).

Stratejik IKY gelisimi ile ilgili birtakim modeller ileri siiriilmistiir. Schuler ve Jackson (1999) bu modelleri,
kaynak tabanli kuram, islem maliyeti kuram, davranigsal kuram ve kaynak bagimhiligi kuramlart seklinde siralamugtir.
Kaynak tabanli kurama gdére, organizasyonlarin kaynaklart arasinda yer alan insan en 6nemi stratejik sermaye olarak
degerlendirilmektedir (Wright ve McMahan, 1992). Organizasyonlarin stratejik kaynagi olarak kabul géren insanin
rekabet yarisinda istlinlik saglama noktasinda katki saglayabilmeleri icin nitelikli ve yeterli becetiye sahip olmalari icin
mutlaka gelistirmeleri gerekmektedir (Acar ve Ozutku, 2022, s. 159).

Ozetle Stratejik TKY, geleneksel TKY nin organizasyon icerisindeki roliiniin ve islevlerinin biitiincil bir bakis
acistyla konumlandiridmast (Sayilir, 2005) ve artan rekabet sartlarinda strdirilebilir Gstiinlik giictiniin ulagtlmasinin
hedeflendigi bir yonetim yaklasimi olarak degerlendirilebilir (Goktas ve Kilig, 2022). Bu kapsamda, IKY’nin
stratejilerin belirlenmesine katilimi Gst yonetimde temsil edilmesi, diger ara kademe yoéneticileri ile koordinasyonu
saglamast gibi yeni gorevler, organizasyonlarda stratejik TKY uygulamalarina 6rnek olarak verilebilir (Giirbiiz, 2011).

1.6. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stirdirilebilir TKY kavrami, Birlesmis Milletler tarafindan 1987 yilinda kabul edilen Brundtland komisyonu
raporunda tanimlanan ve daha sonra yaygin olarak kullanim alanina sahip olan stirdtrtlebilir kalkinma kavramina
kadar uzanmaktadir (Aslanertik ve Colak, 2021). Brundtland raporuna gére strdiiriilebilir kalkinma, gelecek nesillerin
ihtiyaclarini karsilamada bir yoksunluk yasanmadan bugtiniin gelisimini saglayan kalkinma anlayisidie (WCED, 1987).
Siirdiirtilebilir IKY’nin tizerinde anlasilmis ve genel kabul gérmis bir tanimi olmadigint belirten, IKY’nin yeni
versiyonu olarak degerlendiren Kramar, stratejik IKY ve PY kapsamina giren islemleri igeren ve amaglar agisindan
tinansal hedefler yaninda, sosyal ve cevresel hedeflerini de odagina alan daha genis bir yonetim yaklasimi oldugunu
ifade etmektedir (Kramar, 2014). Baska bir anlatimla, siirdiiriilebilir IKY, organizasyonlarin ve 1KY nin faaliyetlerinin
olumsuz yan etkileri hususunda farkindaligin artmasina neden olmaktadir (Ehnert, 2006). Mariappanadar ise
stirdiiriilebilir kalkinma tantmina benzer sekilde bir tariflendirme yapmustir. Ona gore, siirdiiriilebilir IKKY, toplum
gelecege dair gereksinimlerinden 6diin vermeden, organizasyonlarin insan kaynaklarini en verimli sekilde kullanma
faaliyetidir (Mariappanadar, 2003). Siirdiiriilebilir IKY konusunda il aragtirmacilardan olan Zaugg ve arkadaglart ise,
Stirdiiriilebilir 1KY nin amagclarini, is bulma becerilerini arttirmak, katihimei bir yaklasimla calisanlarin sorumluluk
kabiliyetlerini gliclendirmek ve 6zel hayat ile is hayatt dengesini temin etmek olarak siralamaktadir (Zaugg vd, 2001).
Baska bir calismada ise Siirdirilebilir IKY, organizasyonlarin siirdiiriilebilir performansini temin etmek igin IKY
sisteminin olusturulmast olarak ifade edilmektedir (Aslanertik ve Colak, 2021).

Dogal kaynaklarin asirt sekilde kullanilmasi, fosil bazlt yakitlarin cevreye olan yikict zararlari, kentlesme ve
nifus artisinin  etkisiyle doganin tahribati, cevreye yoOnelik hassasiyetlerin ylikselmesine neden olmustur.
Organizasyonlarin Urettikleri tirtinlerin ve sunduklart hizmetin ¢evreye olan zararlari daha dikkat edilir hale gelmistir.
Ulusal ve uluslararast diizenlemeler, tesvikler, kamuoyu baskisi, Unilever, Coca Cola gibi buytk ve kurumsal
organizasyonlart daha cevreci olmak hususunda politikalar uygulamaya sevk etmistir (Ehnert vd, 2014, s. 5). Kumar,
bu baglamda, Siirdiiriilebilir 1KY’yi organizasyonlarin faaliyetlerinin toplum tarafindan olumlu karsilanmast ve
mesruiyetinin saglanmasi icin 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirmektedir (Kumar, 2018). Ayrica toplumlarin
geleceklerinin garanti altina alinabilmesi i¢in stirdirtlebilir kalkinmayr saglamast gerekmektedir. Bu kapsamda,
Stirdiiriilebilir TKY, insanlarin beceri, bilgi ve yetkinliklerini gelistirerek, saglik problemleri ile ilgilenerek, demografik
degisikliklere uyum saglayarak (Kumar, 2008) ve ekonomik-toplumsal digsalliklart hesaba katarak (Ehnert vd., 2014)
organizasyonlarin devamlhilig acisindan énemli bir potansiyel tasimaktadir.
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Siirdiiriilebilir IKY’den beklenen yararlart; nitelikli calisanin ise istihdam edilmesi ve elde tutulmasi noktasinda
tercih edilen is yeri olma, is saglig1 ve giivenligini temin etme, calisanlarin gelisimi i¢in uzun vadeli yatirim yapma, is
ve is dist yasam dengesini saglama, isgiicinin yaslanma siirecini yOnetme, isyerinde giiveni tesis ederek stirekli
istthdam olusturma kabiliyeti gelistirme, calisanlara ve topluma karst sosyal sorumluluk bilincini gelistirme,
calisanlarin ve toplumun yasam diizeyini yaganabilir kilma olarak siralamak mimkindir (Ehnert vd, 2014, s. 6).
Ehnert ve arkadaslari, 2020 yilinda yaptiklari calismada Siirdiiriilebilir IIKKY’nin, Sosyal Sorumluluk TKY, Yesil 1K,
Ucli Kollektif Sorumluluk (Triple Bottom Line) ve Ortak Fayda IKY seklinde dort cesidi oldugunu ortaya
koymuslardir (Ehnert vd, 2020). Elkington tarafindan kavramsallastirilan tgli Kollektif Sorumluluk ya da triple
bottom line organizasyonlarin ekonomik fayda saglarken, sosyal ve ¢evresel boyutlart dikkate almasini ifade etmekte
olup s6z konusu boyutlar ayni zamanda 3P (people-insan, planet-doga ve profit-kar) seklinde de tanimlanmaktadir
(Chillakuri ve Vanka, 2015).

Sonug

Organizasyonlarda Uretim ve hizmetlerin gerceklesmesinde 6nemli rol alan calisanlarin yonetimi ile ilgili
konular TKY alanina déhil olmaktadir. TKY nin tarihsel gelisimini biitiinciil bir yaklagim ile degerlendirmeyi amaglayan
bu calismada, ulusal ve uluslararast alanyazin taranmustir. IKY’ne tarihsel bir perspektif ile yaklasan (Strauss, 2001;
Jamrog ve Overholt, 2004; Demirkaya, 20006; Itika, 2011; Freitas vd, 2011; Benligiray, 2020) yazarlarin ¢alismalari
derinlemesine incelenmistir. TKY ile calismalarda yogun olarak ABD ve Avrupa kaynakli yazarlara basvuruldugu
goriilmektedir. Hatta Boxal ve Purcell (2003) tarafindan yapilan calismada, ABD ve Avrupa tipi olarak iki farkl TKY
siniflandiridmast yapilmistir (Kilig, 2014).

Calismada elde edilen bilgiler neticesinde IKY’nin baslangict yaygin olarak Endistri Devrimi ile
iliskilendirildigi belitlenmistir. Tarim toplumunda yaygin is modeli olan el sanatlart ve kigiik atblyelerde isveren ile
IKY faaliyetlerini gerceklestiren kisinin aynt oldugu, sanayilesme ve biiyiik fabrikalarla birlikte farklilasmaya gidildigi
tespit edilmistir. 19.yy sonlarinda uygulama 6rneklerine rastlanan refah sekreterlerinin giincel 1KY birimlerinin ilk
nivelerini olusturdugu séylenebilir. Refah sekreterleri, isverenlerden farkli olarak calisanlarin sosyal haklar konusunda
temsilciligini yapan gorevliler olarak istihdam edilmigtir. Daha sonra ise alim ofisleri ve sosyal haklarin temsilcileri
ayni birim blinyesinde birlestirilmis ve istthdam ofisleri olusturulmustur. 1910-1920 yillart arasinda ilk PY birimleri
ortaya ¢tkmis, refah sekreterlerinin ve istthdam ofislerinin gérevlerin kendi biinyesinde toplamustir. 1980’1 yillardan
sonra ise PY kavrami yerini IKY kavramina birakmistir.

Calismanin diger bir bulgusu ise IKY alaninin sosyoekonomik sartlara gore donisiim gecirmesidir. Endistri
devrimi ile olusumu baslangi¢ gosteren, IKY alant, diinya savaslart déneminde sendikal hareketlerin yogunlagmast ve
hikiimet mudahaleleri nedeniyle sosyal haklarin agirlikta oldugu, calisanlarin daha fazla haklara sahip oldugu
endustriyel iliskiler alaninin bir alt dali olarak degerlendirilmis, petrol krizleri, ekonomik durgunluk ve artan rekabet
kosullarinin etkisiyle daha bagimsiz bir disiplin haline gelmistir.

IKY’nin baska disiplinlerin bilgisini biinyesine dahil ederek evrildigi ileri siiriilmektedir (Mahoney ve Deckop,
1986). Bu kapsamda, yonetim bilimi, davranis bilimleri, endiistri psikoloji, ekonomi, hukuk gibi disiplinler TKY
alaninin gelisimine katki sunmustur. Ornegin endiistri sosyolojisi iizerine calismalar yapan Mayo ve arkadaslari, is
yerinde sosyallesmenin 6nemine dikkat cekmisler ve insan iliskileri yaklasimint ortaya ¢ikarmuslardir. Mcgregor ve
Maslow gibi yazarlar ise is ortaminda motivasyon, ise bagimlilik ve isgiicii karakterleri tizerinde ¢aligmalar yaparak,
kay1t tutucu, rutin isler yapan 1KY nin kapsadigi alanin genislemesine katki sunmuslardir.

Calismada elde edilen baska bir bulgu ise konu bakimindan cok saytda disiplinin kesisme noktasinda olan TKY
alaninin tarihsel bir yaklagim ile cercevesinin belirlenmesinin zorlugudur. 1KY ile ilgili gelistirilen modeller, akimlar,
yaklagimlar anlasiimayt daha da giiclestirmektedir. Ornegin sert ve yumusak IKY modelleri, Avrupa ve Amerikan
IKY modeli, endiistriyel iliskiler, sendika ve isgiici ekonomisi {izerine yapilan ¢alismalar, kuramsal ve uygulamaya
dontk arastirmalar alaninin kapsamint genisletmektedir. Bu kapsamda Boxal vd. (2007) tarafindan yapilan modelleme
kolaylastirici olma potansiyeli tastmaktadir. TKY alanint Mikro IKY, Stratejik TKY ve Uluslararast IKY olarak tic
kisma ayiran yazarlar PY ve IKY arasindaki farkin anlasiimasina katki sunmuslardir (Kilig, 2014). Kayit tutucu ve
rutin islerle mesgul olan PY mikro TKY siniflandirlmasima dahil edilebilir.

Bu calismada bolimlendirme yapilirken Stratejik 1KY ve Siirdirilebilir 1KY, IKY yonetiminin giincel
versiyonlart olarak degerlendirilmistir. Strdiiriilebilir TKY yeni gelisen bir yaklagim olup ekonomik fayda ile sosyal ve
cevresel faydanin dengeli olmasini éngérmektedir. Stratejik 1KY den farkli olarak Surdirilebilir IKY paydaslarin
gereksinimlerine, hikiimet, vatandas, tiiketici, musteri ve endiistriyel iliskilere uyumlu ¢alismayt hedeflemektedir. Bu
kapsamda 1980’]i yillarda artan rekabet ile daha is odakli olan sosyal haklar konusunda galisanlarin daha az s6z sahibi

68



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi insan Kaynaklari Yonetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Sayt: 1, 53-72.

Alanli (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 53-72.

oldugu IKY alaninin bu yaklagim ile endiistriyel iliskilere yaklasma potansiyeli tasidig: ifade edilebilir. Ancak bunun
icin daha fazla verinin olugsmasi ve bunlarin analiz edilmesi gerekmektedir.

Calisma kapsaminda elde edilen bulgular 1s1nda asagidaki 6neriler sunulabilir.

a) Tarihsel bir bakis agist ile TKY alant ile ilgili arastirma yapilirken kriter bazinda bir odaklanmanin
daha dogru olacagr disinilmektedir. Alan yazinda yapilan bolimlendirmeler, sosyoekonomik kriterler ¢ercevesinde
genis bir cercevede yapilmistir. Ancak konu bazli bir bélimlendirme konunun anlasilmasint kolaylastiracak ve gelecek
calismalara daha odakli bir 1sik tutacaktir. Ornegin Acar (2019), Cumhuriyet dénemi ile ilgili TKY tarihsel
calismasinda, konu ile ilgili yapilan kamu politikalarini dikkate almustur.

b) Tarihsel bolimlendirmeler agirlikli olarak endistri devrimine dayandiridmaktadir. Yazinda Endustri
Devrimi’ne ilk gecen Ingiltere ve ABD’nin agirhgi bulunmaktadir. Diger iilkelere yonelik arastirmalarin artirilmast
tarihsel arka planda farkli yaklasimlarin ortaya ¢itkmasina zemin hazitlayacaktir.

o) IKY alaninda ideal olan ile uygulanan arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Bu baglamda, giincel
olarak ortaya cikan Stratejik 1KY ya da Siirdiiriilebilir TIKKY ile daha fazla uygulamaya déniik calismalarin yapilmast
alanin zenginlesmesine katki sunacaktir.

d) IKY’nin paradigma doniisiimiinde 1980 tarihi énemli bir kilometre tasini olusturmaktadir. Ozel
sektorde uygulamalar ile icerikleri zenginlesen alanin énemli paydast kamu kurum ve kuruluglaridir. TKY alant daha
organizasyon i¢ine doniik calismalarla 6ne ¢ikmaktadir. Sonraki ¢alismalarda IKY alaninin kamu kurum ve kuruslart
ile iligkileri izerinde arastirmalar ortaya konulmasi, uygulamada yasanan aksakliklarin ¢6zimui noktasinda politika
yapicilara 6nerilerin gelistirilmesinde 6nemli yarart olacaktir.

e) Refah sekreterleri, istihdam ofisleri, PY ve 1KY seklinde devam eden doniisiim cizgisinde, IKY
oncesi dénemde yaygin olarak PY kavrami kullanimi tercih edilmektedir. Yonetim ve idare kavramlari arasindaki
farklar alan yazinda tartisimaktadir. Idare kavraminin mevcut durumu devam ettirmeyi hedefleyen, islemleri yerine
getirirken kurallara baghhgi esas alan bir yaklagimu temsil ettigi, yonetim kavraminin ise daha iyi duruma gelebilmek
icin gelistirme, diizeltme, iyilestirme ve risk alma anlayisint benimsedigi ileri strilmektedir (Mecek ve Kocakula, 2020,
s. 1413). Bu bilgiler 1s1ginda, tarihsel bir bakis agist ile yapilacak calismalarda PY kavrami yerine personel idaresi
kavraminin kullanilmast 6nerilebilir.
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oz

Orgiitlerin basarili olabilmesi icin sadece nitelikli eleman yeterli degildir. Calisanlarin érgiite baghi ve calisma isteklerinin olmast gerekmektedi.
Kurumlarin Bagarist ancak 6rgiitle duygusal bag kuran calisanlar araciligi ile saglanabilir. Insan kaynaklart yonetimi érgiitlerde insanlarin
ardindaki insanlar olarak, 6rgiite baglt ve calisma istegine sahip calisanlarla ilgili stirecte temel sorumlu olarak digiinilebilir. Bu ¢alismada,
otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmedeki calisanlarin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina yonelik algilarinin 6rglite olan
bagliliklart Gzerindeki etkisi incelenmistir. Bu ¢ercevede 6ncelikle insan kaynaklar1 yonetimi kavrami ve Srgiitsel baglilik kavrami aciklanmugtur.
Kavramsal yap1 ¢ergevesinde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin calisanlar tarafindan alglanisinin 6rgiite olan baghliklar tizerindeki
etkilerine yonelik bir arastirma yapilmistir. Arastirma otomotiv sektdriinde faaliyet gdsteren kurumsal bir isletmenin yedek parca deposunda
gbrev yapan calisanlar tizerinde gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuglara gore, isletmenin c¢alisanlari tarafindan algilanan insan kaynaklars
uygulamalari ile ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklart arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur. Calisanlarda insan kaynaklar yénetimi
uygulamalarina iliskin farkindalik ve algt arttikca 6rgiitsel baglilik da artmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklars Yinetini, Orgiitsel Baghisk, Otomotiv Sektirii.
Jel Kodlart: O74, D23, 1.62.
ABSTRACT

For organizations to be successful only qualified personnel are not enough. Employees must be committed to the organization and be willing
to work. The success of institutions can only be achieved through employees who establish an emotional bond with the organization. Human
resource management can be considered as the people behind people in organizations, as the main responsible in the process related to the
employees who are connected to the organization and have the desire to work. In this study, the effect of the perceptions of the employees
in a business operating in the automotive sector towards human resources management practices on their commitment to the organization
was explained. In this framework, first of all, the concept of human resources management and the concept of organizational commitment
are explained. Within the framework of the conceptual structure, research was conducted on the effects of the perception of human resource
management practices by the employees on their commitment to the organization. The research was carried out on the employees working
in the spare parts warchouse of a corporate enterprise operating in the automotive sector. According to the results obtained, a positive
significant relationship was found between the human resources practices perceived by the employees of the enterprise and the commitment
of the employees to the organization. As the awareness and perception of employees regarding human resource management practices
increase, organizational commitment also increases.

Keywords: Human Resonrce Management, Organizational Commitment, Automotive Industry.
Jel Codes: O74, D23, 1.62.

' Bu calismada Berkay AKSU tarafindan Dr. Ogr. Uyesi Halil Tbrahim OZMEN dansmanliginda hazitlanan “Tnsan Kaynaklar: Yinetimi Uyg rinin Calisanlar
Tarafindan Algilanssimm Orgiite Baglsliklar: Userindeki Etkisi: Otomotiv Sektiriinde Bir Isletme Ornegi” adlt yiiksek lisans tezinden yararlanilmistir.
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Girig

Ginimiizde 6rgutler, hizla degisen ve gelisen toplumsal, kiltiirel, ekonomik, yasal ve teknolojik gelismelerden
etkilenmekte ve faaliyet gésterdikleri alanda rekabet avantajt saglayarak varliklarini sirdiirebilmek icin bu gelismelere
ayak uydurmak zorundadirlar. Orgiitlerin rakiplerinden farklilasmasini saglayarak uzun vadede planlanan hedeflerini
gerceklestirmesi ve basarilt olabilmesini saglayacak en énemli unsur insan kaynagidir. Orgiitte calisan insanlar érgiitiin
amagclarint yerine getirmenin yani sira kendi gereksinimlerini karsilamak ve kisisel hedeflerine ulagsmak igin ¢alisitlar.
Yonetimin asil beklentisi de ¢alisanlarin emeklerine uygun bir ortam saglayarak is birligi icerisinde 6rgtitiin hedeflerine
yonlendirerek ortak hedefleri gerceklestirmektir. Insan Kaynaklart Yonetimi (IKY), calisanlarin ihtiyaclarinin
belirlenmesi, ise alim ilanlarinin hazirlanmasi ve yayinlanmasi, ise en uygun personelin secilmesi, ise alinan personellerin
motivasyonu, performans degerlendirmesi, calisanlar arasi iletisim saglanmast gibi pek ¢cok uygulamayi i¢inde barindirir.

Degisen cevre kosullari, artan rekabet ve ¢alisanlarin gereksinimlerindeki artis ve degisimler nedeniyle ¢alisanlar
Orgilitte tutmak her gecen giin daha da zorlasmaktadir. Caliganlar Srgiitte tutmak amaciyla Orgiitsel bagliliklarint artiran
faktorleri belirlemek ve bu konular iyilestirmek olduk¢a 6nemlidir. Nitelikli is glictindi 6rgiitte tutmanin tek yolu yitksek
tcret vermek degildir. Nitelikli ¢alisanlarin kimi durumlarda yiiksek ticret almasina ragmen Orgiitten ayrilarak daha
diisiik ticret veren bir basgka 6rgiitte calismayt tercih ettikleri gorillmektedir. Orgiitsel baglilik, calisanlarin érgiitiin bir
parcast olarak hissetmesi ve isletmeyi kendi is yerleri gibi gérmeleri olarak ifade edilebilmektedir. Bunun saglanmasi
icin de orgutler, orgiite duygusal olarak baglamak amactyla calisanlarin isteklerini, 6nerilerini dikkate almali ve
calisanlarim 6nemsedigini hissettirmelidir. Bu sekilde calisanlar etkin ve verimli bir sekilde ¢alisir ve 6rgiitiin hedeflerini
gerceklestirmesine biiyiik katki saglar. Orgiitsel bagliligin saglanmast da insan kaynaklari yénetimi uygulamalari ile
gerceklestigi icin rgiitler IKY uygulamalarina yatirim yapmaktadir.

Bu calismada insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigt ve bu alginin
orgutsel bagliliga olan etkisi arasindaki iligki incelenmistir. Ayrica demografik 6zellikler ile insan kaynaklart uygulamalari
algist ve rgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki iliskilerde incelenmis, demografik 6zelliklerin etkisinin hangi diizeyde ve
ne yoénde oldugu arastirilmustir.

1. Kavramsal Cerceve

Ginimizde yogun rekabet altinda faaliyetlerini devam ettirmeye ¢alisan 6rgltlerin, Srgiit bagarisint devam
ettirmek i¢in ¢aliganlarin Srglitten ayrilmamalari gerektiginin farkina vardiklari ifade edilebilir. Calisanlar 6rgiite ne kadar
bagliysa 6rgiit de o derece giiglii ve verimli olmaktadir (Ulrich, 1997, s. 305; Ichniowski, Shaw ve Prennushi, 1993, s.
309; MacDulffie, 1995, s. 218). Bu ylizden, calisanlarin 6rglite baghliklarim artirmak icin gerekli faaliyetleri belirlemek
ve gelistirmek ¢cok 6nemlidir. Bu siirecin insan kaynaklari yénetiminin gérev alaninda oldugu séylenebilir. Bu kapsamda
calismada Oncelikle insan kaynaklari yonetimi ve orglitsel baghlik kavramlari agiklanarak, insan kaynaklart yonetimi
uygulamalari ile 6rgiitsel baglilik arasindaki iliski incelenmeye caligilmustir.

1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Tim isletmeler calistigr sektore gore belirli sayida insan kaynagina ihtiyag duymaktadir. Isletmenin calisma
alaninin tretim ya da hizmet sektorii olsun fark etmeksizin bu alanlardaki nitelikli insan kaynagt isletmelerin zorunlu
ihtiya¢larindandir. Siphesiz 6rglitiin amaglarina uygun ve verimli olarak calisabilmesi icin kullanidan her kaynakta
oldugu gibi insan kaynaginda da diizenli ve verimli bir y6netime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ihtiyactan kaynaklanan
durum sebebi le insan kaynaklar1 yonetimi kavrami ortaya ¢tkmistir (Izgi, 2013, s. 3). Insan kaynaklar1 yonetimi, 6rgiitiin
rakiplerine cesitli Gstlnlikler saglamak amact ile gerekli olan insan kaynaginin temini, istthdami ve gelistirilmesi
konularinda planlama, drgiitleme, yonlendirme, es gidimleme ve denetleme uygulamalarini iceren bir stre¢ olarak
tanimlanabilir (Yiksel, 2004, s. 8). Insan kaynaklart yénetimi ayn1 zamanda 6rgiitlerin amaglarint ve isteklerini yerine
getirerek mevcut isgliciini elde tutma ve gelistirme faaliyetleridir. Bu tanima gére insan kaynaklari yonetimi, Srgiite
calisan temini yapmak, orglitteki insan glictinii verimli bir sekilde kullanmak, ¢alisanlara deger verip haklarini korumak
ve sorunlarina ¢6zim bulmak gibi islevleri icerir (Bing6l, 2013, s. 8).

Insan kaynaklari yonetiminin amaci; calisanlarin gérevlerini en verimli ve tatmin olacak sekilde yapabilecegi
uygun sartlart belirleyerek, bunlarin érgiitiin basarisina katki saglamasini amaglamaktadir. Orgiit yonetiminde, insan
faktoriine verilen deger artarsa calisanlarin verimi ve yaptiklart islerin kalitesi de dogru orantili olarak artacaktir. Bu
sekilde bir sistemin kurulabilmesi icin, insana sayginin esas alinmast ve “Once insan” anlayisinin benimsenmesi
gerekmektedir (Ttrker, 1998, s. 41).
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i§letmeniq insan kaynaklari yonetimi gerekli etkinlige ve etkililige sahip oldugu miiddetce isletme olarak bagsari
saglanmaktadir. Insan kaynaklart yonetimi, isletmede calisan personelin ¢alistiklart siire boyunca islerinde basarilt
olmasint saglamak amactyla hareket etmektedir (Armstrong, 2000, s. 8).

1.1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Ilkeleri

Isletmeler stratejilerini ve politikalarint belirlerken hem 6rgiit igcinde hem de diger orgiitlerdeki yasanan
olaylardan edindikleri tecriibeler sonunda olusmus bazi ilkeleri esas almaktadir (Unsalan ve Simseker, 2014, s. 35).
Ilkeler 6rgiitte insan kaynagina yonelik faaliyetlerin belirli bir biitiinliik icinde yiiriitilmesine imkan saglar. Insan
kaynaklart yonetiminde kullanilan temel ilkeler Orgiitler arasinda farkliik gésterebilecegi gibi, yonetimsel farklilik da
gosterebilir. Bu ilkelerden bazilary; yeterlilik, kariyer, esitlik, giivence, tarafsizhik ve gizlilik ilkeleridir (Yiksel, 2004, s.
19):

o Yeterlilik (Liyakat) Ilkesi: Yeterlilik sozlitkte, yapilacak ise uygun olma, yeterlilik saglama seklinde
tamimlanmustir. Genel anlamda ise verimli ve etkili bir ¢alisan dizeninin kurulmasina olanak saglayan
uygulamalar ve kurallar bitinudir. Bir diger anlamiyla belirlenen ise en uygun kisinin alinmasini ifade eder
(Mutlu, 2016, s. 24).

e Kariyer ilkesi: Insan kaynaklart yonetiminin isgorenin yetenekleri ve bilgisini sadece ise alirken
degerlendirmesi ve ona gore secim yapmasi yeterli degildir. Secilerek ise kabul edilen isgbrenin isletme iginde
yeteneklerini gostermesine firsat taninarak isletmede kalict olmalart saglanmalidir. Orgiitte uygulanan kariyer
ilkesi sonucunda isgérenlerin motivasyonu artacak ve Orgiite baghliklar saglanarak isinde uzman kigilerle
calisarak 6rgiitiin basariya ulagmast saglanacaktir (Unsalan ve Simseker, 2014, s. 2606).

o Esitlik Ilkesi: Tiim 6rgiit calisanlarina cinsiyet, yas, din, dil, irk gibi ayrim yapilmadan, is alimdan isten ayrilana
kadar tarafsiz ve esit olarak yaklagilmasi ve calisanlarin verilen O6rglt imkanlarindan esit sekilde
yararlanabilmesidir (Canman, 1995, s. 59).

e Giivence Ilkesi: Is gorenler calistiklari 6rgiite glivenme ihtiyact hissederler. Calistigt stire boyunca isten atilma
korkusu yasayan bir isgérenden ylksek performans gdstermesi beklenemez. Bu yiizden Orgiit, personelini
stresten uzak, givenli ve huzurlu bir ¢alisma ortamu saglamali, ¢alisanin sosyal ve ekonomik dizeyinin iyi
olmasint saglayarak gelecege umut ve glivenle bakabilmesini saglamalidir (Yiksel, 2004, s. 26).

o Tarafsizlik Ilkesi: Tarafsizlik ilkesi, ¢alisanlarin cesitli amaglar dogrultusunda olan siyasi atamalardan
korunmasint saglamaktir. Isveren ve yoneticilerin terfi ve atamalarda tarafsiz yani objektif olmalaridir.
Tarafsizlik ilkesi, personeline ise alim agamalarinda ve ise alindiktan sonra 6rglitte tarafsiz davranilmasini ifade
eder (Yiksel, 2004, s. 20).

o Aciklik ve Gizlilik Ilkesi: Aciklik ilkesi olusturulan 6rgiitsel politika ve stratejilerin amag ve sonuglarina iliskin
bilgilerin ¢esitli iletisim araclariyla isletmedeki calisanlara duyurularak desteklerinin saglanmasini amaglar.
Gizlilik ilkesi ise her konunun herkes tarafindan bilinmemesi esasina dayanir. Her boliimiin goérevlerini iceren
bilgiler sinirlandirilarak sunulur.

1.1.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari

Ginimiizde hizli yasanan degisim ve zotlagan rekabet kogullart 6rgtitleri ellerinde bulundurduklart her kaynagi
oldugu gibi insan kaynagini da en etkili ve verimli sekilde kullanmaya zorlamistir. Insan kaynagi artik 6rgiitler agisindan
siirdiirtilebilirligin, verimliligin ve basarinin en 6nemli aktdrii konumundadir (Pfeffer, 1998, s. 96). Orgiit icerisindeki
tutarlihgr saglamak amaciyla IKY politikalarinin sézlii ve yazilt sekilde tiim ¢alisanlara iletilmesi gerekmektedir. Bunun
disinda IKY, 6rgiitsel performans agisindan 6nemli olan isgéren bagliligint saglamak ve takim galismasina uygun ortam
hazirlamak icin bir 6rgiit kiltlird olusturmalidir. Calisanlarin verimliliklerini ve motivasyonlarint en iist dizeyde tutmaya
calisarak bu sekilde isletmede kalmalarini saglamak IKY’nin 6nemli bir gorevidir (Bingol, 2013, s. 25). IKY
uygulamalari; se¢im, terfi, Ucret artist, tedarik vb. konularda karar alinirken hangi ilkelere ve sartlara gére hareket
edilmesi gerektigi konusunda 1K yoneticilerine yol gostermektedir (Ozutku vd. 2008, s. 207). IKY uygulamalari,
Orgiitiin sahip oldugu insan kaynagini 6rgiit icinde tutabilmek, 6rglitin isleyisini ve diizenini bozmamak ve tretim ile
yonetim arasindaki iliskinin verimli bir sekilde saglanmast i¢in olusturulmus islevlerdir. Orgiitler bazt dénemlerde cesitli
acilardan yaptiklart mevcut durum analizleri sonucunda, isgbrenlere uygulamak tzere bazt yontemler gelistirmektedir.
Bu durum bazen isletmelerde fazla mesai, maas kesintisi ya da isletmenin kii¢tilmeye gitmesi nedeniyle isten ¢ikarmalara
sebep olurken, bazen de isletmelerin karinin artmastyla prim, ikramiye cesitli 6diller gibi ¢alisanlar icin motivasyon
artirict sonuglar da ortaya cikartmaktadir (Haznedar, 2006, s. 15).

75



ST/ A . . .

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklari Yénetimi Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 1, Sayr: 1, 73-94.

Aksu-Ozmen (2022)
Suleyman Demirel University Journal of Human Resources Management, Year: 2022, Volume: 1, No: 1, 73-94,

Bir isletme toplumun ihtiyaglarina yanit verebiliyorsa etkindir. Calisanlar da isyerinde hem isletmenin hedeflerini
hem de kendi ihtiyaglarini karsilayabiliyorsa etkindirler. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari insan kaynaginin
dolayistyla isletmenin etkinligini artirmaya yonelik faaliyetlerin timu olarak da ifade edilebilir (Yiiksel, 2004, s. 30-39).
Insan kaynaklart uygulamalart asagidaki gibidir:

e Insan kaynaklar1 planlamast: Bir isletmenin istenildigi zaman ve yerde, gereksinim duydugu nitelik ve
sayldaki isgbrenin hazir sekilde bulundurulmasi ve is gérenlerin yapmis oldugu calismalarla yapilan isi en az
maliyetle yapma strecini belirtmektedir (Kaynak, 1989, s. 10).

e I analizi: Bir isin en az maliyetle, kisa zamanda ve iyi bir sekilde yapilabilmesi amactyla isle ilgili bilgilerin
sistemli bir sekilde toplanmast, incelenmesi ve degerlendirilmesi streci olarak tanimlanmaktadir (Mucuk, 2008,
s. 324).

e Iggdren bulma ve segme: Gerekli insan kaynagini bulma, ise alma ve uygun ise yerlestirmede ilk olarak
adaylar1 arama islemi yapimaktadir. Adaylarin seciminde ise, Orgiitiin acik olan pozisyonu hangi isten
olusuyorsa ilk olarak onunla ilgili egitime, daha sonra yetenek, beceri ve tecriibe gibi kritetlere bakilmaktadir
(Hassan, 2016, s. 17).

¢ Egitim ve geligtirme: Orgiit basarisint arttirmak amaciyla isgérenlerin bilgi ve becerilerinin gelistirmesi icin
yapilan faaliyetlerin tiimtdir. Verilen egitimler ile yeni ise alinan isgérenin Srgiite en hizli sekilde adapte olarak
uyum sorunu yagamamast amaglanmaktadir (Imamoglu, 2007, s. 19).

e Performans degerlendirme: Isgérenin basarisint belirlemek ve gelistirmek icin yapilan sistematik calismalarin
timidir. Performans degerlendirmesi 6énceden belirlenmis standartlar ¢ercevesinde dizenli olarak ¢alisanin
bagli oldugu amir tarafindan, is arkadaglari ve astlari tarafindan, bir komite veya grup tarafindan ya da musteriler
tarafindan yapilabilir (Akcakanat, 2009, s. 19). Performans degerlendirmesiyle ¢alisanlarin yeterlilik ya da
yetersizlik seviyesi ortaya koyularak sorunlara ¢6ziim aranmakta ve isletmenin tretkenligini artirmast
saglanmaktadir (Pehlivan, 2008, s. 154).

e Kariyer yonetimi: Insan kaynaklarinin olusturdugu planlar ile kariyer gelistirme planlarini bagdastirarak
butinliik olusturulmasi, is analizleri yapilarak is olanaklart ve acik pozisyonlarin belirlenmesi, calisanin isletme
icerisinde yitkselme yolu ve stratejisinin belirlenmesi, gerekli egitimlerin verilerek kariyer kavraminin ¢alisanlara
aktarilmasi ve bu konuda yol gdsterilmesi asamalart olan kariyer ve gelisim planimnin hazirlanmast olarak
tamimlanmaktadir (Erdogdu, 2013, s. 33).

oI5 degetleme ve iicret yénetimi: Is degerlemesi 6rgiitlerde islerin 6nem ve zotluk seviyesine gore
belirlenmesi olarak tanimlanmakta ve tretim stirecindeki kisiler tarafindan yiiklenen gorevlerin o isletmeler icin
tasidigt Gnemin belirlenmesinde kullanilmaktadir (Akyildiz ve Giingdr, 2004, s. 32). Isletmelerde ticret ve maas
yonetiminin etkili bir bicimde yapilmasi i¢in 6deme politikalarinin ve planlamasimin dizgiin bir sekilde
yapilmasi gerekir (Bingél, 2013, s. 425).

e Endiistri iligkileri: Isgoren, isveren ve sendika ticliisii arasinda olan kolektif iliskileri temsil eden, genellikle
toplu pazarliklar kapsaminda yiiriitilen iletisim, tartisma gibi isbirlikei stirecler ile stratejik olan bir islev olarak
gorilmektedir. Ancak endstri iliskileri zamanla daha stratejik 6nem tastyan uygulamalara gecmelidir. Insan
kaynaklart yonetimi ile endiistriyel iliskiler birbiri sayesinde var olan sistemlerdir (Kagnicioglu, 2000, s. 38).

o Is giivenligi ve iggoren saghgr: Isgorenlerin ruh ve beden sagliklarini isyerlerinin olumsuz etkilerinden
korumak is kazalart ve meslek hastaliklarina karst 6nlem alarak iscilerin rahat ve giivenli bir sekilde ¢alismasini
saglamak, is glivenligi ve isgéren saglhgt calismalarinin temel amacidir (Copur vd., 2006, s. 41).

1.2. Orgiitsel Baglilik

Baglilik kavrami sozliikte, birine karst sevg, saygt ve yakinlk gosterme, sadakat anlamlarina gelmektedir. Meyer
ve Allen’e (1991, s. 63) gére baglilik belirli bir varliga karst yonelmedir. Baska bir tanima gore ise baglilik, kisiyi belirli
bir amaca yénelik davranmaya iten giictiir (Meyer ve Herscovitch, 2001, s. 324). Orgiitsel baglilik ¢alisanin 6rgiite karst
duydugu aidiyet duygusunu ve hissettigi bagin yogunlugunu ifade etmektedir. Orgiitsel baglilik, bireyin 6rgiite karst
hissettigi ait olma duygusu ve sadakati ile ilgilidir. (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013, s. 156). Orgiitsel bagliligin temel
disiincesi, calisanin 6rgiite duydugu duygusal yakinlik ve kendisini 6rgiit ile biitiinlestirmesidir. Orgiitii ile arasinda
giicli bir bag kuran isgéren, o6rgiitin ama¢ ve hedeflerini benimseyerek gérevini en iyi sekilde yaparak yiiksek
performans gosterecek ve tim bunlarin sonucunda 6rgiitten ayrilmak istemeyerek uzun yillar Srgiite katki saglayacaktir.
(Ceylan ve Demircan, 2002, s. 57). Calisanlarin kendilerini 6rglite dahil olmus hissetmeleri halinde 6rgiitsel bagliligin
isletmeye katkist oldugu séylenebilir. Orgiite ve 6rgiitiin degerlerine, hedeflerine sahip cikan calisanlar, ticari bir
isletmeye dahil oldugu kadar sosyal bir gruba da dahil olmus demektir (Demirel, 2008, s. 183). Orgiitsel baglilik
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konusundaki bir¢ok arastirma, ¢alisanlarin baglilik diizeyini arttirma ve gelistirmeye odaklanmustir (Hrebiniak ve Alutto,
1972, s. 556; Shore vd., 1995, s. 1597; Tansky ve Cohen, 2001, s. 297; Arciniega ve Gonzalez, 2000, s. 46; Afshari, vd.,
2019, s. 787). Calisanin bir isletmeye olan baghligt hem ticret, promosyon gibi dissal etkenlerle hem de is doyumu gibi
psikolojik etkenlerle arttirilabilir. Bir kisiye, nesneye veya gruba psikojik olarak baglilik tanimlanmasinda kullanilan deger
veya hedefletle iliskilidir (Meyer ve Allen, 1984, s. 370).

1.3.1. Orgiitsel Baglhilik Boyutlart

Orgiitler calisanlarinin érgiite hangi boyutta baglt olduklarint bilirlerse bunu destekleyecek ve gelistirecek
ortamlar olusturacaktir. Bu yiizden 6rgiitsel bagliligin boyutlart 6nem kazanmaktadir. Orgiitsel bagliligin boyutlari
konusunda en ¢ok atif alan ¢alisma olan Meyer ve Allen’in ¢alismasinda gelistirdikleri boyutlar 6ne ¢tkmaktadir. Bu
modele gére ele alinan ti¢ boyutun dort ortak 6zelligi vardir. Bu 6zellikler (Uygue ve Cimrin, 2004, s. 91):

e Psikolojik durumu yansitmast,

o Orgiit tiyeligini devam ettirme istegini belirtmesi,

e [sgoren ve orgiit arasindaki iliski diizeyini géstermesi,
e Isgiicii devir oranint azaltict yénde etkilerin olmasidir.

Meyer ve Allen’in (2001) “davranigsal”, Porter vd. (1974) “durumsal” ve Wiener’in (1982) “normatif” olarak
isimlendirdikleri yaklasimlari, devam bagliligi, duygusal baglilik ve normatif baglilik olarak ti¢ temel grupta ele almislardir
(Sabuncuoglu, 2000, s. 314). Boyutlar asagidaki gibi agtklanabilir.

e Duygusal Baglilik: Isgérenlerin 6rgiitiin degerlerini, hedeflerini ve amaclarint kabul ederek benimsemeleri ve
kendilerini 6rgiitiin bir pargast olarak kabul ettikleri baghlik tariidiir. Bu calisanlarin, yoneticiler tarafindan
istenen, tamamen kendini kuruma adamis 6rgiite sadik isgdrenler oldugu gérilir ve de islerine karst asirt
sorumlu olduklari ihtiya¢ halinde ek ¢aba gostermeye hazir haldedirler (Kirlak, 2018, s. 43). Duygusal baglilik
tzerinde en ¢ok durulan ve énemsenen baglilik tirddir. Bunun sebebi ¢alisanlarin kendilerini Srgiitiin bir
pargast olarak gbrmesi ve Orgiitte kalma arzusunun yiiksek oldugunun disinilmesidir. Gigli bir duygusal bag
kurarak Srgiitte kalan ¢alisanlar, mecburiyet hissettiklerinden degil, kendileri isteyerek 6rgiitte kalmaya devam
etmektedirler (Meyer ve Allen, 1991, s. 67).

¢ Devam Bagliligr: Kisinin, orgiitten ayrilmast durumunda sahip oldugu maddi olanaklardan vazge¢mesi ve
bunun sonucundan ekonomik sikintilar yasayacagint distindigi icin 6rgutte kalma zorunlulugu olarak ifade
edilebilir. Orgiitten ayrilma halinde vazgegilecek olan yan haklar, kidem tazminati gibi maddi kazanglardan
calisan vazgecmek istememektedir. Yani sira ¢alisanlarin alternatif is imkanlarinin kisith oldugunu distinmesi
orgitlerine baglhiliklarini  arttirmakta ve istemeseler de Orgutte calismaya devam etme zorunlulugu
hissetmektedirler (Bayram, 2005, s. 133). Meyer ve Allen bu yaklagimi, Becker’in (1960) Yan Bahis Teorisine
yatirim ile birlikte zaman degiskenini de katarak gelistirmislerdir. Buna gére, ¢alisanin bir 6rgiite verdigi emek
ne kadar ¢oksa, Srgiitten ayrilmanin maliyetini ne kadar yiiksek goriiyorsa, calisan kisi o Slgtide rgiite baglanir
(Balay, 2000, s. 22).

¢ Normatif Baglilik: Meyer ve Smith (2001, s. 320) “6rglite uyeligin stirdiiriilmesi konusunda calisanlarin
hissettigi sorumluluk duygusu seklinde tanimlamislardir. Calisanlar, isverenin onlart en ¢ok ihtiyaglart oldugu
anda ise aldiklari ve igverenlerini birakmamalarinin dogru olacagr distincesine sahip olmalarindan dolayi
minnettarlik duygusuyla 6rgitte kalirlar. Bunun sebebi, isverenin kendilerine iyi davranarak onlart 6nemsedigi
ve bu ylizden isverene karst borclu olduklari distincesinde olmalaridir (Cetin, 2004, s. 91).

1.2.2. Orgiitsel Baghiligin Sonuglart

Orgiitiin faaliyetlerini basarilt bir sekilde yiiriitebilmesi igin basta gelen sartlardan birisi, érgiitiin en Snemli
kaynagi olan beseri sermayenin isini severek yapmast, sahiplenmesi ve tatmin duyarak ¢alismasidir. Calisanlarin kisa bir
stre calistiktan sonra Orgiite karst negatif hisler beslemeye baslayarak yeni bir is arayisi icine girmesi daha sonra ise isten
ayrilmast hem calisan hem de 6rglit acisindan istenmeyen bir sonuctur. Bu olumsuz durumun olusmasina engel olmak
i¢in yoneticiler 6rgitsel baghligr etkileyen faktorleri belitleyerek bu faktorleri gelistirme ve iyilestirme konusunda ¢aba
harcamaktadir (Glney, 2007, s. 48). Stum’a (1999, s. 6) gire, kisisel 6zellikler, 6zel ve is yasami arasindaki denge, ticret,
Orgltliin egitim ve gelistirme olanaklari, yoénetim politikalary, drgiit killtiri gibi konular, calisanlarin 6rgiite baglihik
duymast veya Orgiitten uzaklagsmasina etki eden faktorlerdir. Bu faktorler kisisel faktorler, orgiitsel faktorler ve Orgiit
dist faktorler olarak siiflandirilmaktadir (Durna, 2005, s. 211).
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Orgiitsel baglilik isletmeler agisindan olduk¢a 6nemlidir. Orgiitsel baglilik saglanirsa isletmenin amaclarini ve
hedeflerini gerceklestirmesi daha kolay olur. Ayrica Orgiitsel baghlik ise gelmeme, ge¢ gelme, isten memnuniyetsizlik
duyarak ayrilma gibi 6rgiitiin istemedigi davranislart azaltir. Calisan performansinin yiikselmesi, verimliligin artmast,
miisterilerin memnun olmast gibi etkenler 6rgiitsel baghlik davranisinin 6nemli gostergeleridir (Ozdevecioglu, 2003, s.
115). Orgiitsel baghligin sonuglarina genel olarak bakildiginda is tatmini, motivasyon, étgiitte calismaya devam etme
gibi istekler pozitif yonld, calistigin yerden ayrilma, devamsizlik, stres gibi konularda ise negatif yonli iliskiler
bulunmustur (Balay, 2000, s. 83).

¢ Performans ve Verimlilik: Yapilan ¢alismalarda sadece duygusal baglilik gésteren ¢alisanlarin performansi ve
orgiitsel baghligr arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir (Mellor vd, 2001, s. 173). Orgiite ahlaki ve
duygusal yonden baglilik hisseden ¢alisanlar, diger ¢alisanlara gére daha yiiksek performans sergileyeceklerdir.
Bu baglilikta, 6rgiitle biitlinlesmis ¢alisan, Srgiitiin amaglarini ve hedeflerini gerceklestirmesine yardimet olacak
sekilde davranislar géstererek performansini arttiracak bu da 6rgiitiin verimliliginin artmasini saglayacaktir
(Porter vd., 1974). Duygusal baglilik disindaki durumlarda performans ile 6rglitsel baglilik arasinda zayif bir
iliski ortaya ctkmustir. Bu iligkinin zayif olmasinin nedenleri arasinda ekonomik kosullar, ailevi sorunlar ve
beklentiler siralanabilir (Brett, Cron ve Slocum, 1995, s. 263). Bu bilgilerden yola ¢ikildiginda is performansinin
artmast icin Orgit tarafindan istenen baglilik sekli duygusal bagliliktir. Duygusal baglilik davranist gsteren
calisanlar Srgiit icin faydali olmayt ister bu yiizden ¢alismaya istekli olurlar ve sonug olarak is performanslar
artar.

¢ Devamsizhik: Devamsizligy, isgérenlerin ¢alismak zorunda oldugu programlar ve is saatleri igerisinde is
yetlerine gelmemeleri olarak tanimlayabiliriz. Genel olarak Srgiitsel baglilik diizeyi az olan ¢alisanlarda daha
cok gorilmektedir. Kisiler, kendi 6zel hayatlarindan kaynaklanan bazi nedenlerle devamsizlik yapabilmektedir
(Giilten, 2018, s. 30). Yapilan arastirmalar sonucunda cinsiyet ile devamsizlik davranisi arasinda da iligki oldugu
gorilmistiir. Buna gére kadinlarin erkeklerden daha ¢ok devamsizlik yaptiklari ortaya ¢tkmustir. Bu sonuca
gore erkeklerin, kadinlara gore is yerlerine duyduklart bagliligin daha fazla oldugu séylenebilir. Orgiitiin ¢alisma
saatleri, uzaklig1 gibi etkenler de devamsizlik oranina etki edebilmektedir (Uslu, 2012, s. 47).

e Stres: Stres, calisan davranslarini, performanslarini, baghlhklarini ve is iligkilerini etkileyen bir faktordiir.
Yoneticiler hem kendilerinin hem de isgbrenlerin stres kaynaklarini kontrol altina almalidir. Bunun i¢in
isgorenleri toplu calisma yapmaya yonlendirmeli ve stresi artiracagt distindigli konulara karst dnlemler
almalidir. Calisma ortamindaki 1s1, aydinlanma, giiriiltis vb. fiziksel kosullarda iyilestirme yapimast da stresi
azaltabilmektedir (Yakut, 2015, s. 60). Bunun yaninda belirli diizeyde olan stres, kisinin hedefe odaklanmasina
yardimct olur ve motivasyonunu yiikseltir (Ozkalp ve Kirel, 2013, s. 146). Stres, ginliik ve is yasantimizda
belirli 6l¢tilerde oldugu zaman normal ve gerekli bir durumken yikict sekilde stres is yerlerinde istenmeyen
sonuglara yol acabilmektedir. Bu sonuglardan bazilari; motivasyonun kaybolmasi, isten uzaklasma, devamsizlik,
performans dusiikligi, kalite dustkligd, isten ayrilma istegi ve cesitli hastaliklardir (Pehlivan, 2010).

1.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari Algist ve Orgiitsel Baglilik Iligkisi

Isletmeler, nitelikli calisanlart isletmeye cekmek, mevcut nitelikli galisanlart da isletmede tutma amact giiderler.
Insan kaynaklari yénetimi uygulamalart da isgérenlerin verimli ve etkin bir sekilde calismalarini saglamak, sektérdeki
yuksek potansiyelli is giiciinii isletmeye cekmek ve calisilan ortamuin kalitesini arttirmak amactyla calisanlara yatirim
yapmay1 amaglar. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan herhangi birinin olumsuz sekilde algilanmast diger TKY
uygulamalarinin da olumsuz algllanmasina etki etmektedir (Chang, 2005, s. 136). Ayrica calisanlar bu uygulamalarin
olmasinin Ust yonetim tarafindan caliganlara deger vermek ve onlart 6rgiitte tutmak amaciyla yapildigini disiinirse
orgiite baglilik gelistirebilir. Diger yandan isgorenler IKY uygulamalarinin yalnizca yoénetim tarafindan mevcut yasalara
uymak ya da Srgiitin verimliligini artirmak gayesiyle yapildigini algilarlarsa 6rgiite baghlik gelistirmeyebilirler (Koys,
1988, s. 65). Tsletmeye olan giiven érgiitsel baglilik icin Gnemli bir faktordiir; bu yiizden isletmeler isgorenler ile iletisim
kurarken, performans degerlendirmesi yaparken, odilleri dagitirken ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalarint
uygularken acik, seffaf ve adaletli bir yol izlemelidir. Bu sekilde bir tutum sergilenirse ¢alisanlar ile isveren arasinda
olusabilecek sorunlar 6nlenerek calisanlarda olumlu bir tutum ve davranis ortaya ¢ikar (Karasu, 2009, s. 92). Yapilan
bu arastirmalardan yola c¢ikarak, ¢alisma kosullarinin iyi oldugu, performans degerlendirme, Sdillendirme gibi
uygulamalarin adaletli yapildigi, calisanlarint egiten ve is glivenligini saglayan isletmelerde calisanlarin isletmeye karst
givenlerinin ve duygusal bagliliklarinin arttigini, performans degerlendirme, terfi, ticret gibi konularda adaletin
saglanmadigi ortamlarda ise calisanlarin 6rglite olan duygusal bagliliklarinin azaldig distiniilmektedir.
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1.3.1. Isgéren Temin ve Segim Siirecinin Orgiite Baghliga Etkisi

Isgoren temin ve segim siireci, érgiitsel basariyt etkileyen énemli bir insan kaynaklari fonksiyonudur. Isgoren
temin ve se¢imi sistematik olarak ele alinacak olursa gesitli evrelerden olusan bir stire¢ oldugu séylenebilir. Bu stirecin
asamalari, isgbren ihtiyacinin say1 ve gerekli yeteneklerin belitlenmesi, isletmenin ihtiyacint karsilayabilecek adaylarin
arastirilarak bulunmast ve adaylar arasindan gesitli yontemlerle ise en uygun kisilerin se¢ilip yerlestirilmesi seklinde
stralanmaktadir (Acar, 2008, s. 100). Ise alimda adalet siireci 6nemli bir sekilde etkilemektedir. Tse alim siirecinde
yapilacak haksiz ve adaletsiz tutumlar Orgiitteki mevcut calisanlarin motivasyonunun ve verimliliginin dismesine,
bunun sonucu olarak calisanlar arasi ¢atismaya neden olmaktadir. Bu gibi durumlar olusursa mevcut ¢alisanlarin 6rglite
olan bagliliklari olumsuz yénde etkilenmekte ayrica toplum agisindan da olumsuz bir imaj olugsmasina sebebiyet
vermektedir (Arslan, 2001, s. 95).

Personel ihtiyacinin terfi yolu ile saglandigi Srgiitlerde terfi kararlari gesitli baskilara neden olabilmektedir.
Adaylar kisisel becerilerini kullanarak, secimi yapacak yOneticiyi etkilemeye calisabilir ya da bazt yoneticiler bazi
calisanlart kayirmact davransglariyla kendi pozisyonlarini saglama alma isteginde bulunabilirler. Ttim bunlar isgérenler
arasinda ¢atismaya sebep olarak calisanlarin 6rgiite olan baghliklarini olumsuz yonde etkiler (Acar, 2000, s. 139). Yapilan
arastirmalar sonucunda, isgéren temini ve se¢imi uygulamalarinin diizgiin ve adaletli sekilde yapildiginda, kisilerin is ve
orgiit ile uyum saglamasinin yaninda, rgltsel baglilig da artirdigi ortaya ¢tkmustir (Robertson ve Smith, 2001, s. 451;
Hill, 2014, s. 15). Ayrica bu ¢alismalarda secim siirecinde yoneticilerin adaylara olan davranislarinin da 6nemli oldugu
vurgulanmigstir. Adaylar ise girmeden 6nce ve girdikten sonra yoneticilerin davraniglarindan etkilendigi icin yonetimin
yeni gelen calisanlara karsi tutumu da baghligs etkilemektedir (Uysal, 2005, s. 134).

1.3.2. Egitim ve Gelistirme Uygulamalar1 ve Orgiitsel Bagliliga Etkisi

Egitim ve gelistirme uygulamalari, 6rgiitiin diger 6rgiitlerle olan rekabet giiciini artirmak i¢in kullantlan TKY
uygulamalarinin basinda gelir. Egitim, 6rgiit icinde veya disinda diizenlenmis programlar veya isi yaparak deneyimleme
seklinde isgbrene bilgi, yetenek kazandirma, tutum ve davranis gelistirme yoniindeki faaliyetler olarak tanimlanabilir
(Ozgelik, 2008, s. 189). Maurer ve Tarullinin (1994, s. 11) yaptigi calismalarda, egitim faaliyetlerine 6nem veren
isletmelerin belirledikleri egitim politikalari, planlart ve tim calisanlarin egitim olanaklarindan adil bir sekilde
yararlanmasina firsat taninmasi ¢alisanlarin Srglitlerine karst hissettikleri bagliligt artirmaktadir.

Orgiitiin egitim uygulamalarina énem vermesi sonucu isgoren, orgiitiin kendisine deger verdigini diistiinerek
duygusal baghlik gelistirmektedir. Calisanlar aldiklari egitim sonucunda, Srgiite ve islerine yénelik beceriler elde etkileri
icin 6rgut icinde statli ve ekonomik olarak avantaj saglamaktadir. Buna baglt olarak bu becerileri baska bir orgiite
transfer etmenin zor olmast nedeniyle Srgiite devam bagliligs da gelistirmektedir. Calisan, kendisine yapilan egitim
harcamalarinin ve kazandig1 yeni bilgi ve becerilerin farkinda oldugu icin en azindan bunlarin karsiligint 6deyebilecegi
kadar orgiitte kalma sorumlulugu duymakta yani normatif baglilik hissetmektedir (Meyer ve Allen, 1991, s. 68). Sonug
olarak yapilan arastirmalar degerlendirildiginde, calisanlarin Srgiitiin sagladigt egitim faaliyetlerinden adil ve esit bir
sekilde yararlandiginda bunun sonucu olarak orgiitsel bagliliklarinin arttigini ortaya koymaktadir.

1.3.3. Performans Yonetim Sisteminin Orgiitsel Bagliliga Etkisi

Performans yonetim sistemi, isgorenlerin performanslarint planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan
ve bu konuya genis bir perspektiften bakan 6rgiitsel bir sistemdir (Uyargil vd., 2008, s. 245). Dinamik bir siire¢ olarak
tanimlayabilecegimiz bu sistem, ¢alisanlarin belli bir dénem icinde yaptgi calismalarin veya yeteneklerinin énceden
belirlenen kriterler dogrultusunda bir¢ok farkli yénden sistemli olarak Sl¢tilerek, calisanlarin potansiyellerinin ortaya
cikarilmasint saglamaktadir. Meyer ve Smith’in yapmis olduklart calismanin sonucuna gére, performans degerlendirme
ile duygusal ve normatif baghlik arasindan yiiksek bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir (Meyer ve Smith, 2000, s. 328).

Performans degerleme sonucunda alinan terfi, 6dil, tcret artist gibi yonetimsel kararlarin isgérenin moralini
yukselttigi, eger isgbrenin performansi zayif bulunursa isgérene verilen egitim onun kariyer gelisimine katkida
bulunacagi gibi nedenlerle performans degerleme ile 6rglitsel baglilik arasinda yiiksek diizeyde bir iliski bulunmaktadir.
Adalet, gliven ve yonetimsel uygulamalar Srgiitsel bagliligt artirir. Se¢im ve temin strecinin adil olmasi adaylarda olumlu
etki biraktig1 gibi adil bir performans degerlendirme sisteminin olmast da caliganlarda given olusturur ve bu sebeple
bagliligt artirir (Uysal, 2005, s. 111-141).
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1.3.4. Ucret ve Odiil Yonetiminin Orgiitsel Bagliliga Etkisi

Ucret diizeyi, ticret sistem ve yapilarindan farkly, isletmeler arast bir kavram olarak, isletmedeki is ve ¢alisan ticret
diizeylerinin piyasadaki esdeger is ve calisan iicret miktarlariyla karsilastirtlmastidir (Acar, 2008, s. 54). Ucret miktari ile
Orglite olan baglilik arasindaki iligkiyi inceleyen ¢alismalarda Gcret miktart arttikea, Srgiite olan bagliligin da arttigi ortaya
ctkardmistir (Iverson, 2002, s. 324). Daha 6nce sekiz farkl tlkede yapilmis arastirma sonuglarina gbre alinan iyi bir
Ucretin 6nem strasina bakildiginda sevilen ve ilgi duyulan bir isten sonra ikinci sirada yer aldigi tespit edilmistir.
Bahsedilen arastirma sonuclarina gore, tcret, kisiler arast pozitif iliskiler, is glivencesi, 6zglrlik, uygun c¢alisma saatleri
ve kogullart gibi amagclardan daha 6nemli gériilmektedir (Cakir, 2000, s. 17).

Ucret miktari ile érgiite baghlik arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarda ticret yiikseldikge, érgiite olan bagliligin
arttugl ifade edilmektedir. Gautam ve arkadaslarinin 2001 yilinda yaptiklari calismada ticret diizeyi ile devamlilik bagliligi
arasinda porzitif bir iliski bulunmustur (Gautam, van Dick ve Wagner, 2001, s. 246). Ucrette 6rgiit icindeki esitligin
saglanamamasy; ise devamsizlik, diisiik performans, is tatminsizligi gibi negatif sonuglara yol agmaktadir (Galetic ve
Nacinovic, 2007, s. 4). Genel olarak ticretlerinden memnun olan ¢alisanlar ve ticretlerinin adil oldugunu distnenler
Orgiitlerine daha bagli olmaktadirlar. Diger bir arastirmaya gére de Ucretinin adil oldugunu disiinen ¢alisanlarin
orgutlerine olan baglliklarinin daha yiiksek oldugu bulunmustur (Cakir, 20006, s. 23).

1.3.5. Is Giivencesinin Orgiitsel Bagliliga Etkisi

Son yillarda diinya genelinde yasanan ekonomik krizler, belirsizlikler, teknolojik gelismelerin hizlanmast ve
kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet sartlari, 6rgitleri kiiciilmeye, yeniden yapilanmaya, ¢alisma saatlerinin esnek olarak
diizenlenmesinde ve dis kaynak kullanimina yonlendirmistir (Staufenbiel ve Koénig, 2010, s. 101). Bu durum genel
isgticti bakimindan dastintldiginde, birgok kisi issiz kalmakta, bazilart da mecburen ya da kisa stireli gegici s6zlesmeler
yaparak calisma zorunda kalmaktadir. Calisma diinyasindaki bu degisiklikler calisanlarin is glivencesini tehlikeye
atmaktadir.

Calisanlarin is giivencesi olmadiginda 6rglitiin amaglarint ve ¢ikarlarini disiinip o dogrultuda hareket etme
duygusu kaybolmaktadir. Kisinin calistigt Srgiitte kendine duyulan ihtiyacin azaldigint hissetmesi, isten ¢ikarilma riski
ve c¢alisma sartlarindaki belirsizlifin olusturdugu olumsuz duygular Srgiitiin bir calisami olmaktan dolayr 6nemli
olmadigini hissetmesine neden olacaktir. Orgiitteki tiim calisanlar ayni seviyede is giivencesizligi yasamazlar. Ayni
oOrglitte calisan iki kisi, 6rgiitle olan is iligkisine baglt olarak farkli derecelerde is giivencesizligi algilayabilir. Buradan yola
ctkilarak is glivencesizligi objektif ve subjektif olarak iki kavrama ayrilmaktadir. Gegici ya da belirli bir siire calisanlarin
s6z konusu is glivencesizligi objektif is giivensizligini temsil ederken, calisanlarin islerini kaybetme korkusu ve islerinin
devamliligi hakkindaki endiselerini iceren glivencesizlik algist subjektif is glivencesizligi algisini ifade etmektedir
(Akbryik, 2012, s. 113).

2. Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarinin Gahganlar Tarafindan Algilaniginin Orgiite Bagliliklart
Uzerindeki Etkisine Yonelik Bir Aragtirma

Bu calismada insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin verimliligine etkisini ortaya koyabilmek i¢in
dért bolimden olusan ifadelerin yer aldigr anket formundan elde edilecek veriler Siileyman Demirel Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklari Yénetimi ve Liderlik Anabilim Dali Yiiksek Lisans programi kapsaminda tez
calismasina yonelik olarak hazirlanmstir.

2.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Bu aragtirmanin amaci, isgérenlerin is tatmini ve Grgiitsel baglilik diizeylerini belitflemek, demografik yapilara
gore farkliliklart belirlemek, is tatmini ile Srglitsel baglilik dizeylerinin arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve literatiire
katki saglamaktir. Ayrica insan kaynaklar algisinin Orglitsel bagliliga olan etkisi de arastirdmistir. Bu baglamda,
arastirmanin en temel amaci, literatiirde belirtilen varsayimlarin otomotiv sektdriinde yer alan is gbrenler agisindan
incelenmesi ve insan kaynaklarina iliskin algilarin 6rgiite bagliliga etkisini de icermektedir.

Bu arastirmada veri toplamak amaciyla anket teknigi kullanilmigtir. Anket formunda veri toplamak amaciyla
demografik bilgi formu, insan kaynaklar1 stratejisi, Orgiitsel baglilik 6lcegi ve insan kaynaklari uygulamalari algist Slgegi
olmak tizere dort bolim vardir. Arastirmact tarafindan gelistirilen demografik bilgi formu, arastirmada yer alan
katiimcilarin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, bu is yerinde calisma siiresi, toplam c¢alisma siiresi
Ozelliklerini icermektedir. Calismada 6rgiit ikliminin Sl¢tilmesi icin, Meyer ve Allen’in (1991) olusturdugu 6leek temel
alinarak 18 maddeden olusturulan 6rgiitsel baglilik 6lgegi kullandmistir. Anket formundaki tiim ifadeler 5°1i Likert Slcegi
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(1: Higbir Zaman — 5: Her Zaman) seklinde olusturulmustur. Olgek toplam 18 maddeden meydana gelmektedir. Fiona
Edgar, Alan Geare’in 2005 yilinda yaymnlanmis “HRM Practice and Employee Attitudes: Different Measures-Different
Results” adli makalesi ve Banu Saadet UNSAL AKBIYIK’in (2012) “Insan Kaynaklart Yénetimi Uygulamalarinin
Orgiite Bagliliga Katkisinda Calisma Sekillerinin Rolii: Konaklama Tsletmelerinde Bir Aragtirma” adli doktora tezinde
kullanilan anketin uyarlamasiyla olusturulmustur. Anket formundaki tiim ifadeler 5’li Likert 6l¢egi (1: Higcbir Zaman —
5: Her Zaman) seklinde olusturulmustur. Olgek toplam 25 maddeden meydana gelmektedir.

Calismanin 6rneklemini, Istanbul ili merkezinde bulunan, otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin
yedek par¢a dagitim merkezinde calisan isciler olusturmaktadir. Orneklem, bu érgiitte calisan 87 kisiden olusmustur.

2.2. Arastirmanin Bulgular1

Verilerin analizinde frekans, yiizde gibi tanimlayict istatistiklerden faydalanilmis ve analitik karsilastirmalar
yapilmustir. Kategorik verilerde ve numerik verilerde parametrik olmayan istatistikler kullanilmistir. Tki degisken grubu
arasinda anlamlt bir farkhlik bulunup bulunmamasinin incelenmesinde Mann Whitney U testi kullanilmustir. Tkiden
fazla degisken grubunun niceliksel degisken arasinda iliski bulunup bulunmadigini incelemek i¢in Kruskal Wallis Analizi
uygulanmustir (Kalayct, 2018, s. 1006). Bir bagimlt degisken ile bir bagimsiz degisken arasindaki iliskinin matematiksel
esitlik ile actklanmast amaciyla regresyon analizi kullanilmistir. Tki degisken arasindaki dogrusal iliskinin derecesini ve
yonunt 6l¢mek amaciyla korelasyon analizi kullanilmistir.

Yapilan analiz sonuglarina gore; Orgiitsel Baglilik Oleegi ile ilgili yapilan giivenitlik analizi sonucunda Cronbach’s
Alpha degeri 0,790 olarak hesaplanmistir. Insan Kaynaklart Uygulamalart algist ile ilgili yapilan givenirlik analizi
sonucunda Cronbach’s Alpha degeri 0,935 olarak hesaplanmistir. 0,60 tzeri sonuclar giivenilir olarak kabul
edilmektedir Kayts, 2006, s. 405). Katidimcilara 6ncelikle isletmelerinde hangi insan kaynaklart uygulamalarini
algiladiklart sorulmustur. Katitlimeilarin yanitlarinin daghmi asagidaki gibidir.

Tablo 1. Katilimcilarin Kurumlarinda Algiladiklari IKY Uygulamalart Dagilimi

Var Yok

N % N %
Kurum misyonu 64 73,6 23 26,4
Kurum vizyonu 65 74,7 22 25,3
i§letme Utretim/Hizmet Stratejisi 56 64,4 31 35,6
Insan Kaynaklar Stratejisi 69 79,3 18 20,7
i§e Alma Stratejisi 58 66,7 29 333
Egitim ve Gelistirme Stratejisi 68 78,2 19 21,8

Katilimcilarin kurumda bulunan IKY uygulamalari isaretlemesi ile elde edilen sonuglar incelendiginde, calisanlar
en fazla %79,3 ile insan kaynaklar1 stratejisi, %078,2 ile egitim ve gelistirme stratejisi, %74,7 oranla kurum vizyonu,
%73,6 oranla kurum misyonu, %066,7 oranla ise alma stratejisi ve %064,4 oranla isletme tretim/hizmet stratejisi
unsurlarinin bulundugunu belirtmislerdir. Calisanlarin isletmede en fazla insan kaynaklari stratejisi unsuru oldugunu ve
en az ise isletme tretim/hizmet stratejisi unsuru oldugu distiinmekteditler.

2.3. Hipotez Testi Sonuglari
Hipotez = Sézciik tiirlerinin dagilimi normal degildir (P<0,05).

Hipotez kapsaminda demografik verilere gbre Orgiitsel baglilik puani arasinda fark olup olmadigini belirlemek
i¢in Shapiro Wilk analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 2. Demografik Degiskenler ile Orgiitsel Baglilik Puani Normallik Incelemesi

Degiskenler Degerler n Carpiklik/Basiklik P degeri

Cinsiyet Kadin 4 2,00/4,00 0,001
Erkek 83 -0,30/1,867 0,042
26-35 yas arast 25 -0,31/0,70 0,628

Yas 36-45 yas arast 43 0,02/-0,97 0,364
46-55 yas arast 19 0,90/2,53 0,023

Medeni Durum Evli 78 -0,07/0,14 0,043
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Degiskenler Degerler n Carpiklik/Basiklik P degeri
Bekar 9 -1,29/2.98 0,025
Lise 64 -0,45/2,17 0,032
Son Mezun Olunan Okul Meslek Yuksekokulu 12 -1,36/2,61 0,029
Lisans 8 0,01/-1,630 0,199
1-3 yil arast 9 -0,47/-1,82 0,040
. . . 4-6 yil arast 14 0,44/0,77 0,660
Bu Is Yerinde Calisma Siiresi 7_10yyﬂ arast 6 0.33/1,00 0,962
10 yildan fazla 57 -0,63/2,434 0,047
1-10 yil arast 5 1,31/0,63 0,044
6-10 yil arast 8 -0,25/-0,93 0,609
Toplam Calisma Stiresi 11-15 yil aras1 14 0,03/-0,83 0,030
16-20 yil arast 32 -1,34/3,09 0,016
20 yildan fazla 28 0,47/0,76 0,589

Shapiro Wilk Testi *$<0,05

Normallik grafikleri gbrsel olarak bazi noktalart anlamamiza yardimer olur. Ancak veri grubunun normallik testi
Shapiro Wilk testine bakilarak anlagilir. Aynt zamanda carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2 araliginda olmasiyla
anlagilir. Veri setimizin genelinde %5 anlamlilik diizeyine gére Shapiro Wilk testinin sonucuna gore cP degerlerinin
%5’ten kiiciik olmastyla hipotez reddedilir. Orgiitsel baglilik puaninin demografik degiskenler iizerinde normal
dagilmadigi séylenebilir. Ayrica carpiklik ve basiklik degerinin -2 ile +2 araligint asmasi dolayist ile de verinin normal
dagilima sahip olmadigt gérilmektedir (George ve Mallery, 2010).

Hipotez 1: Cinsiyete gbre Orglitsel baglilik puant farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda cinsiyetlere gore 6rgtitsel baglilik puant arasinda fark olup olmadigint belirlemek i¢in Mann
Whitney U testi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 3. Cinsiyete Gére Orgiitsel Baghlik Puaninin Degerlendirilmesi

Orgiitsel Baghilik Puan: * Cinsiyet

Cinsiyet N Mean Std. Deviation Min Max Median ~ Test Degeri 2P Degeri
Kadin 4 2,83 0,66 2,50 3,83 2,50

Erkek 83 3,08 0,49 1,78 5,00 3,72 54,50 0,019*
Toplam 87 3,64 0,53 1,78 5,00 3,72

“Mann Whitney U Testi

Tablo 3’te 6rglitsel baglilik puant dikkate alindiginda kadin ve erkeklerin puanlarinin arasinda farklilik olup
olmadig: incelenmistir. Kadmlarin 6rgiitsel baglilik puanlari ile erkeklerin 6rgiitsel baglilik puanlarr arasinda istatistiksel
olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p=0,019; *p<0,05). Hipotez bir kabul edilerek cinsiyete gbre Srgiitsel baghlik
puaninin farklilastigt belirlenmistir. Yapilan incelemeler sonucunda, erkek calisanlarin 6rglitsel baglilik puant ortalamast
3,68 ve kadin calisanlarin 6rgiitsel baglilik puant ortalamasi ise 2.83tilir. Bu baglamda erkek ¢alisanlarin Srgiitsel bagliliga
olan yaklasimi, kadin ¢alisanlara gére daha olumlu oldugu belirlenmistir.

Hipotez 2: Yasa gore Orgiitsel baglilik puant farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda yasa gére Srglitsel baglilik puant arasinda fark olup olmadigini belitlemek i¢in Kruskal
Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 4. Yasa Gore Orgiitsel Baglilik Puaninin Degerlendirilmesi

Oryiitsel Baghlik Puant * Yag

Yas N Mean Std. Deviation Min Max Median Teth . PP Degeri
Degeri
26-35 25 3,42 0,67 1,78 4,94 3,50
36-45 43 3,68 0,44 2,94 4,56 3,77
5,136 0,047
46-55 19 3,92 0,43 3,11 5,00 3,77
Total 87 3,64 0,53 1,78 5,00 3,72
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Tablo 4’te 6rgiitsel baglilik puani dikkate alindiginda 26 ile 35 yas arasi, 36 ile 45 yas arast ve 406 ile 55 yas arast
calisanlarin puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigt incelenmistir. 26 ile 35 yas arast, 36 ile 45 yas arast ve 46 ile 55
yas arast ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik puanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmigtir (p=0,047;
*p<0,05). Hipotez iki kabul edilerek yasa gore Srgiitsel baglilik puaninin farklilastigt belirlenmistir.

Hipotez 3: Medeni duruma gére 6rgiitsel baglilik puant farkhilagsmaktadir.

Hipotez kapsaminda medeni duruma gore 6rglitsel baglilik puani arasinda fark olup olmadigint belirlemek igin
Mann Whitney U testi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 5. Medeni Duruma Gére Orgiitsel Baglilik Puaninin Degerlendirilmesi

Oryiitsel Baghlik Puan: * Medeni durum

Std. . Test

Medeni durum N Mean Deviation Min Max Median Degeri P Degeri
Evli 78 3,63 0,48 2,50 5,00 3,66

Bekar 9 3,72 0,88 1,78 4,94 3,83

Total 87 3,64 0,53 1,78 5,00 3,72 281,50 0,332

“Mann Whitney U Testi

Tablo 5’te 6rgilitsel baglilik puant dikkate alindiginda evli ve bekar puanlarinin arasinda farklilik olup olmadig
incelenmistir. Evli ¢alisanlarin 6rgiitsel baghlik puanlari ile bekar calisanlarin 6rglitsel baglilik puanlari arasinda anlaml
bir fark belirlenememistir (p=0,333; p>0,05). Hipotez {i¢ reddedilerek medeni duruma gére Srgiitsel baglilik puaninin
farklilasmadigt belirlenmistir.

Hipotez 4: Son mezun olunan okula gbre drgiitsel baglilik puani farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda son mezun olunan okula gbre Orglitsel baghilik puani arasinda fark olup olmadigini
belirlemek icin Kruskal Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonugclar tabloda verilmistir.

Tablo 6. Son Mezun Olunan Okula Gére Orgiitsel Baglilik Puaninin Degerlendirilmesi

Orgiitsel Baghlik Puan: * Son me3un olunan okul

Test

Son mezun olunan okul N =~ Mean  Std. Deviation Min Max Median Degeri PP Degeri
Lise 64 3,68 0,50 2,50 5,00 3,77

Meslek Yuksekokulu 12 3,48 0,76 1,78 4,94 3,61 162 0.445
Lisans 11 3,60 0,38 2,89 4,28 3,55 ’ ’

Total 87 3,64 0,53 1,78 5,00 3,72

YKruskal Wallis Analigi

Tabloda Orgiitsel baglilik puani dikkate alindiginda lise, meslek yiiksekokulu ve lisans egitim seviyesine sahip
calisanlarin puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigr incelenmistir. Lise, meslek yiiksekokulu ve lisans egitim
seviyesine sahip c¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik puanlart arasinda anlaml bir farklilik yoktur (p=0,445; p>0,05). Hipotez
dért reddedilmistir. Son mezun olunan okula gore Srgiitsel baglilik puaninin farklilasmadigr belirlenmistir.

Hipotez 5: Ayni yerinde calisma siiresine gore Orgiitsel baglilik puant farklilasmaktadur.

Hipotez kapsaminda bu is yerinde calisma siiresi gére 6rglitsel baglilik puant arasinda fark olup olmadigini
belirlemek icin Kruskal Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuclar tabloda verilmistit.
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Tablo 7. Bu Is Yerinde Caligma Siiresi Gére Orgiitsel Baglilik Puaninin Degerlendirilmesi

Oriitsel Baghiik Puant * Bu is yerinde calisma siiresi

Bu is yerinde ¢alisma Std. . Test

siiresi N Mean Deviation Min Max Median Degeri bP Degeri
1-3 Y1l Arast 10 3,21 0,56 2,50 417 3,38

4-6 Y1l Arast 14 3,76 0,52 2,94 4,94 3,77

7-10 Y1l Arast 6 3,56 0,42 2,39 417 3,58 6,58 0,037*

10 Yildan Fazla 57 3,99 0,51 1,78 5,00 3,77

Total 87 3,64 0,53 1,78 5,00 3,72

Tablo 7’de 6rgilitsel baglilik puant dikkate alindiginda 1-3 yil arast, 4-6 yil aras, 7-10 yil arasi ve 10 yildan fazla
stredir ¢alisan ¢aliganlarin puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigt incelenmistir. 1-3 yil arasi, 4-6 yil arast, 7-10 yil
arasi ve 10 yildan fazla stiredir ¢alisan ¢alisanlarin Srgiitsel baglilik puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
tespit edilmistir (p=0,037; *p<0,05). Hipotez bes kabul edilerek bu is yerinde ¢alisma siiresine gbre 6rglitsel baglilik
puaninin farkhlastigt belirlenmistir.

Hipotez 6: Toplam ¢alisma stiresine gore 6rgiitsel baglilik puani farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda toplam c¢alisma stresine gore Orgiitsel bagliik puani arasinda fark olup olmadigint
belirlemek icin Kruskal Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuclatr tabloda verilmistit.

Tablo 8. Toplam Calisma Siiresine Gére Orgiitsel Baglilik Puaninin Degerlendirilmesi

Orgiitsel Bagllik Puan: * Toplam caligma siiresi

Std. . . Test

Toplam calisma stiresi N Mean Deviation Min Max Median Degeri bP Degeri
6-10 Y1l Arast 13 3,44 0,73 2,50 4,94 3,66

11-15 Y1l Arast 14 3,47 0,63 1,78 4,28 3,47

16-20 Y1l Arast 32 3,71 0,43 2,94 4,56 3,77

20 Yildan Fazla 28 3,74 0,45 2,94 5,00 3,77

Total 87 3,64 0,53 1,78 5,00 3,72 2,46 0,292

b Kruskal Wallis Analizi

Tablo 8’de 6rgiitsel baglilik puant dikkate alindiginda 6-10 yil arast, 11-15 yil arasi, 16-20 yil arast ve 20 yildan
fazla stiredir ¢alisanlarin Srgiitsel baglilik puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigt incelenmistir. 6-10 yil arasi, 11-15
yil arast, 16-20 yil arasi ve 20 yildan fazla siiredir deneyime sahip caliganlarin 6rglitsel baglilik puanlari arasinda anlaml
bir farkllik yoktur (p=0,292; p>0,05). Hipotez alt1 reddedilmistir.

Hipotez kapsaminda demografik verilere gére insan kaynaklart uygulamalart algisi puani arasinda fark olup
olmadigint belirlemek i¢in Shapiro Wilk analizi kullanilmustir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 9. Demografik Degiskenler ile Insan Kaynaklart Algist Puant Normallik Incelemesi

Degiskenler Degerler n Carpiklik /Basiklik P degeri
L Kadin 4 2,00/4,00 0,01
Cinsiyet
Erkek 83 -0,07/0,52 0,16
26-35 yas arasi 25 -0,43/-0,31 0,26
Yas 36-45 yas arasi 43 -0,06/-0,50 0,04
46-55 yas arast 19 -0,04/-0,65 0,62
. Evli 78 -0,27/-0,40 0,21
Medeni Durum
Bekar 9 0,32/-2,48 0,04
Lise 64 -0,32/-0,46 0,44
Son Mezun Olunan Okul Meslek Yuksekokulu 12 0,45/-0,38 0,09
Lisans 8 -0,15/-0,69 0,731
Bu Is Yerinde Calisma Siiresi 1-3 yil arast 9 -0,17/-2,47 0,01
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4-6 yil arast 14 0,37/-002 0,732
7-10 yil arast 6 2,05/2,01 0,608
10 yildan fazla 57 -0,07/-0,64 0,040
1-10 yil arast 5 -0,49/-0,86 0,02
o 11-15 yil arast 14 0,31/-2,22 0,03
Toplam Calisma Stiresi
16-20 yil arast 32 0,38/-0,93 0,02
20 yildan fazla 28 -0,38/0,15 0,54

<Shapiro Witk Testi <005

Veri setimizi inceledigimizde, veri setimizin genelinde %5 anlamlilik diizeyine goére Shapiro Wilk testinin
sonucuna gére anlamlilik diizeyinin %5’ten kiiciik olmastyla hipotez reddedilir (Shapiro ve Wilk, 1965). Insan kaynaklar
algist puaninin demografik degiskenler izerinde normal dagilmadigs sGylenebilir. Ayrica sonuglara gére, insan kaynaklart
algistnin demografik degiskenler Uzerindeki dagiliminin incelenmesinde parametrik olmayan istatistiksel analizler
kullanilmaya karar verilmistir.

Hipotez 7: Cinsiyete gbre insan kaynaklari uygulamalari algist puani farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda cinsiyetlere gbre insan kaynaklart yonetimi uygulamalart algist puant arasinda fark olup
olmadigint belirlemek icin Mann Whitney U testi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuclar tabloda verilmistir.

Tablo 10. Cinsiyete Gore Insan Kaynaklart Yénetimi Uygulamalart Algist Puaninin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar: Yonetimi Uygnlamalar: Algis: Puans * Cinsiyet

Cinsiyet N Mean Std. Deviation Min Max Median  Test Degeri P Degeri
Kadin 4 2,19 0,70 1,84 3,24 1,84

Erkek 83 3,56 0,71 1,56 5,00 3,60 35,00 0,004*
Toplam 87 3,50 0,76 1,56 5,00 3,60

“Mann Whitney U Testi

Tabloda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalart algt puant dikkate alindiginda kadin ve erkeklerin puanlarinin
arasinda farklilik olup olmadigi incelenmistir. Kadinlarin insan kaynaklari algisi puanlart ile erkeklerin insan kaynaklart
yOnetimi uygulamalari algis1 puanlar arasinda istatistiksel olarak anlamh farkldiklar tespit edilmistir (p=0,004; *p<0,05).
Hipotez yedi kabul edilerek cinsiyete gbre insan kaynaklari yonetimi uygulamalart algist puaninin farklilastigs
belirlenmistir.

Hipotez 8: Yasa gore insan kaynaklart yonetimi uygulamalari algisi puant farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda yasa gore insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalari algist puant arasinda fark olup olmadigint
belirlemek icin Kruskal Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuclar tabloda verilmistir.

Tablo 11. Yasa Gore Insan Kaynaklart Yonetimi Uygulamalari Algist Puaninin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar: Algrs: Puan: * Yas

Test

Yas N Mean Std. Deviation  Min Max Median Degeri bP Degeri
26-35 25 3,53 0,89 1,84 5,00 3,68

36-45 43 3,38 0,72 1,56 4,68 3,28

46-55 19 3,71 0,04 2,60 5,00 3,064 2,840 0,242
Total 87 3,50 0,76 1,56 5,00 3,60

b Kruskal Wallis Analizi

Tablo 11’de Insan kaynaklart algist puant dikkate alindiginda 26 ile 35 yas arasi, 36 ile 45 yas arast ve 46 ile 55
yas arasi ¢alisanlarin puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigi incelenmistir. 26 ile 35 yas arasi, 36 ile 45 yas arast ve
46 ile 55 yas arast calisanlarin insan kaynaklari algisi puanlart arasinda istatistiksel olarak anlaml farkhiliklar yoktur
(p=0,242; p>0,05). Hipotez sekiz reddedilerek yasa gére insan kaynaklart algisinin farklilasmadigt belirlenmistir.
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Hipotez 9: Medeni duruma gore insan kaynaklari yonetimi uygulamalari algist puani farklilasmaktadr.

Hipotez kapsaminda medeni duruma gére insan kaynaklart yonetimi uygulamalari algist puant arasinda fark olup
olmadigint belirlemek i¢cin Mann Whitney U testi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 12. Medeni Duruma Gére Insan Kaynaklart Yonetimi Uygulamalari Algist Puaninin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar: Algisi Puans * Medeni durum

Medeni durum N Mean Std. Deviation Min Max  Median Test Degeri AP Degeri
Evli 78 3,46 0,76 1,56 5,00 3,56

Bekar 9 378 0,80 2,76 500 3,08 274,50 0,286
Total 87 3,50 0,76 1,56 5,00 3,60

“Mann Whitney U Testi

Tablo 12de Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari algist dikkate alindiginda evli ve bekar calisanlarin
puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigt incelenmistir. Evli ¢alisanlarin insan kaynaklart algist puanlart ile bekar
calisanlarin insan kaynaklari algist puanlari arasinda anlamli bir fark belitlenememistir (p=0,286; p>0,05). Hipotez
dokuz reddedilerek medeni duruma gére insan kaynaklart yonetimi uygulamalari algist puaninin farklilasmadigs
belirlenmistir.

Hipotez 10: Son mezun olunan okula gore insan kaynaklart yonetimi uygulamalari algist puant farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda son mezun olunan okula gbre insan kaynaklari uygulamalati algist puani arasinda fark olup
olmadigint belirlemek i¢in Kruskal Wallis Analizi kullandmistir. Yanitlara iliskin sonuglar tabloda verilmistir.

Tablo 13. Son Mezun olunan Okula Gére Insan Kaynaklart Yonetimi Uygulamalart Algist Puaninin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklars Algis: Puans * Son mezun olunan oknl

Son mezun olunan okul N Mean Std. Dev. Min Max Median Test Degeti PP Degeri
Lise 64 3,49 0,79 1,56 5,00 3,56

Meslek Yiksekokulu 12 3,52 0,82 2,36 5,00 3,46

Lisans 11 3,69 0,55 2,52 4,28 3,60

Total 87 3,50 0,76 1,56 5,00 3,60 28,50 0,019+

b Kruskal Wallis Analizi

Tablo 13’te Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalart algist puant dikkate alindiginda lise, meslek yitksekokulu ve
lisans egitim seviyesine sahip calisanlarin puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigr incelenmistir. Lise, meslek
yiksekokulu ve lisans egitim seviyesine sahip ¢aliganlarin insan kaynaklari algist puanlart arasinda anlamlt bir farkhlik
vardir (p=0,019; *p<0,05). Hipotez on kabul edilerek, son mezun olunan okula gore insan kaynaklart algist puaninin
farklilastig1 belirlenmistir.

Hipotez 11: Bu is yerinde ¢alisma siiresine gore insan kaynaklari yOnetimi uygulamalart algist puant
farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda bu is yerinde calisma siiresi gére insan kaynaklart yonetimi uygulamalart algist puani
arasinda fark olup olmadigini belirlemek i¢in Kruskal Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuclar tabloda
verilmistir.
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Tablo 14. Bu Is Yerinde Calisma Siiresi Gore Insan Kaynaklart Yénetimi Uygulamalart Algist Puaninin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar: Algist Puan: * Bu is yerinde ¢aligma siires

Bu is yerinde ¢alisma siiresi N Mean  Std. Deviation Min Max Median = Test Degeri bP Degeri
1-3 Y1l Arast 10 3,26 1,13 1,84 484 336

4-6 Y1l Arast 14 3,70 0,01 2,76 500 3,72

7-10 Y1l Arast 6 3,66 0,66 296 480 354 1,451 0,964

10 Yildan Fazla 57 3,47 0,73 1,56 5,00 3,52

Total 87 3,50 0,76 1,56 5,00 3,60
PKruskal Wallis Analizi

Tablo 14’te Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarr algist puani dikkate alindiginda 1-3 yil arast, 4-6 yil arast, 7-
10 yil arast ve 10 yildan fazla siiredir ¢alisan calisanlarin puanlarinin arasinda farkldik olup olmadig: incelenmistir. 1-3
yil arast, 4-6 yil arast, 7-10 yil arast ve 10 yildan fazla siiredir ¢alisan ¢alisanlarin insan kaynaklari algist puanlart arasinda
istatistiksel olarak anlamli farkldiklar tespit edilmemistir (p=0,964; p>0,05). Hipotez on bir reddedilerek bu is yerinde
calisma stresine gore insan kaynaklart algist puaninin farklilasmadigt belitlenmistir.

Hipotez 12: Toplam calisma siiresine gore insan kaynaklari yénetimi uygulamalari algisi puani farklilasmaktadir.

Hipotez kapsaminda toplam g¢alisma siiresine gore insan kaynaklari algist puant arasinda fark olup olmadigin
belirlemek icin Kruskal Wallis Analizi kullanilmistir. Yanitlara iliskin sonuclar tabloda verilmistir.

Tablo 15. Toplam Calisma Siiresine Gére Insan Kaynaklart Yonetimi Uygulamalart Algist Puaninin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar: Algist Puant * Toplam ¢alisma siiresi

o —
Toplam ¢alisma stiresi N Mean Std. Deviation Min Max Median Di;egse’cri P Degeri
6-10 Y1l Arast 13 3,38 1,03 1,84 5,00 3,88
11-15 Y1l Arast 14 3,73 0,68 2,76 4,84 3,58
16-20 Y1l Arast 32 3,44 0,66 2,36 4,68 3,26
20 Yildan Fazla 28 3,50 0,78 1,56 5,00 3,62 15,619 0,014*
Total 87 3,50 0,76 1,56 5,00 3,60

b Kruskal Wallis Analizi

Tablo 15’te Insan kaynaklari algist puant dikkate alindiginda 6-10 yil arast, 11-15 yil arast, 16-20 yil arast ve 20
yildan fazla siiredir ¢alisanlarin puanlarinin arasinda farklilik olup olmadigi incelenmistir. 6-10 yil arast, 11-15 yil arast,
16-20 yil arast ve 20 yildan fazla stiredir deneyime sahip calisanlarin insan kaynaklari algist puanlari arasinda anlaml bir
farklilik vardir (p=0,014; *p<0,05). Hipotez on iki kabul edilerek, toplam ¢alisma siiresine gore insan kaynaklart algist
puaninin farklilastigi belirlenmistir.

Hipotez 13: Orgiitsel baglilik ile insan kaynaklart uygulamalart algist arasinda bir iligki vardir.

Arastirmada ¢alisanlarin 6rgltsel baglilik ile insan kaynaklart algisi arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla
olusturulan Hipotez 13*in (H13) degerlendirilmesi sunulmustur. Arastirmaya katilan katilimeilarin her katilimerya ait
Orglitsel baglilik puani ile her katilimctya ait insan kaynaklari uygulamalari algt puant arasindaki iligkinin incelenmesi igin
korelasyon analizi uygulanmustir. Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi veya bir degiskenin iki veya
daha cok degisken ile olan iliskisini test edilmesi saglayan korelasyon katsayist belirlenir. Korelasyon katsayist “r” ile
gosterilir ve -1 ile +1 arasinda deger alir (Kalayc1 2017, s. 115).

Analiz verileri normal dagilim géstermedigi icin Spearman korelasyon yéntemi tercih edilmistir. Korelasyon
katsayis1 “r”, “-1 ile O arasinda negatif iliski, O ile +1 arasinda pozitif iliski ve 0’a esit ise iliski olmadigim gésterir. Iki
degisken arasinda Spearman korelasyon katsayisinin aldigi deger 0,00 <r<0,25 arasinda ¢ok zayif, 0,26<r<0,49 arasinda
zayif, 0,50<r<0,69 arasinda orta, 0,70<r<0,89 arasinda yiiksek ve 0,90 <r<1,00 arasinda ¢ok yitksek” seklinde iliski
oldugu sonucuna ulagilir (Kalayc1 2017:115). Bu kapsamda katilimcilarin her katilimeiya ait 6rgiitsel baglilik puant ile
her katilimciya ait insan kaynaklari uygulamalari algt puant arasindaki iliskisine yonelik yapilan Spearman korelasyon
analizi sonuglari agagidaki tablolarda sunulmustur.
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Tablo 16. Orgiitsel Baglilik ile Insan Kaynaklari Algist Arasinda Spearman Korelasyon Analizi Bulgulari

Correlations
Orgitsel Baghlik Insan Kaynaklart Puant
Puani
. . Correlation Coef. 1,000 0,579
Orgitsel Bagllik Sig. (2-tailed) . 0,000
Puant
Soearman's th N 87 87
pearmans rho i K. I Correlation Coef. 0,579 1,000
fsan aynaxiar Sig. (2-tailed) 0,000 .
Puant
N 87 87

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Yukaridaki Tablo 16 incelendiginde arastirmaya katillan ¢alisanlarin 6rgiitsel baghlik puant (r: 0,579; p: 0,000) ile
insan kaynaklari algist puant arasinda orta derecede, pozitif yonlii ve anlamli bir iligkisi vardir. Bu sonug 1s1ginda “H13:
Orgiitsel baglilik ile insan kaynaklart algist arasinda bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Hipotez 14: Insan kaynaklart yénetimi uygulamalari algisinin 6rgiitsel bagliliga etkisi vardir.

ekil 1. Orgiitsel Baghlik ile Insan Kaynaklar: Yénetimi Uygulamalart Algis: Arasindaki Dogrusallik liskisi
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insan Kaynaklari Puani

Sekil 1'de yer alan scatter plot incelendiginde noktalarin dogrusal ve her iki eksen iginde disiinildiginde pozitif
yonde oldugu gérilmektedir. Bu demek oluyor ki insan kaynaklari algist puant arttikca Orgiitsel baglilik puant da
artmaktadir.

Tablo 17. Regresyon Model Ozeti

Model Summary’
Model R R Square Adjusted R Square Std. Er¥or of the Durbin-Watson
Estimate
1 ,6262 ,392 ,385 ,41907 2,018

a. Predictors: (Sabit), Insan Kaynaklar1 Puant
b. Bagimh Degisken: Orgiitsel Baglilik Puani

Yukaridaki tabloda R? degeri verilmektedir. Burada bulunan deger 0,392’dir. Bu sonuca gore, bagiml
degiskendeki %39’luk degisim modele dahil ettigimiz bagimsiz degisken tarafindan aciklanmaktadir. Bagka bir ifade ile
orgutsel baghliktaki degismenin %39’luk kismu1 insan kaynaklar1 algist tarafindan aciklanmaktadir.
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Tablo 18. Varyans Analizi Tablosu

ANOV A
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 9,637 1 9,637 54,872 ,000P
1 Residual 14,927 85 ,176
Total 24,564 86

a. Bagimh Degisken: Orgiitsel Baglilik Puant
b. Predictors: (Sabit), Insan Kaynaklart Puant

Tablo 18’de 6nemli olan deger modelin anlamliligini gbsteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik diizeyini
gosteren Sig. degeridir. Eger F degeri anlamli bulunduysa modelin timiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna
varilir (Mendes, Subast ve Baspinar, 2005, s. 360). Orgiitsel bagliligin, insan kaynaklari uygulamalari algist ile agiklanan
model anlamhidir.

Tablo 19. Parametre Tahminleri

Coefficients”
Model Unstandardized Coefficients itzzg.?crilj;d . Sig.
B Std. Error Beta
) (Constant) 2,116 211 10,017  ,000
Insan Kaynaklar: Puant 437 ,059 ,626 7,408 ,000

a. Bagiml Degisken: Orgiitsel Baglilik Puant

Modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri yer almaktadir. Tablo 19°’da gére insan
kaynaklar1 uygulamalar puanindaki bir birimlik artis toplam 6rgiitsel bagliligi 0,43 kat artiracaktir. Bu katsayiya iliskin t
degeri de her diizeyde anlamli bulundugundan (Sig.=0,000). Insan kaynaklart algis1 degiskeninin katsayist istatistiksel
olarak anlamlidir. Ozetle modelin tahmin degeri asagidaki gibidir.

9(Orgiitsel Baglilik) = 2,116 + 0,437x(Insan Kaynaklar: Uygnlamalars Algs:)

Burada y 6rgiitsel baglhhigt ve x ise insan kaynaklari uygulamalar algist puanint gbstermektedir. Regresyon analizi
sonucuna gore, insan kaynaklart algisinin 6rglitsel baglilik Gizerinde anlaml bir etkiye sahip oldugu (**p<0,01) tespit
edilmistir. Elde edilen bu sonuglara gére ise, insan kaynaklari algis1 6rgitsel baglilik davranigint artirmaktadir. Diger bir
ifadeyle, katthmcilar insan kaynaklari algisina sahip olduk¢a daha fazla Orgiitsel baghlik gosteren davranslar
sergilemektedirler. Tnsan kaynaklari algisina ait parametre degeri 0,437’dir. Insan kaynaklari algist seviyesindeki bir
birimlik artis 6rglitsel bagliligt 0,43 kat artiracaktir.

Sonug

Bu arastirma, Isletmedeki insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile ¢alisanlarin Srglitsel bagliliklart arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla yapilmustir. Bu amagla Istanbul’da otomotiv sektérinde faaliyet gdsteren lider bir kurumsal
isletme ele alinmustir. Bu isletmedeki 87 kisiye anket yapilarak toplanan veriler analiz edilmistir.

Calisanlarin demografik 6zellikleri ile 6rglitsel baghlik ve insan kaynaklart uygulamalari arasindaki farklidiklar
incelenerek 6rgiitsel baglilik ve insan kaynaklar arasindaki iliski ortaya konmaya calistlmistir. Oncelikle Orgiitsel baglilik
ile demografik 6zellikler arasindaki iliski incelenmistir. Buna gore Cinsiyet ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi
inceledigimizde erkek calisanlarin kadin calisanlara gére érgiite olan bagliiginin daha yiiksek oldugu gézlemlenmistir.
Yasa gore Orgiitsel baglilik iliskisine baktigimizda yas biyldikee 6rglitsel baghligin arttigi gérillmistiir. Bu sebeple
orgutsel bagliligin en yiksek oldugu yas aralign 46-55 yas arast olarak belirlenmistir. Medeni durum incelendiginde
Orgtitsel baghlikla arasinda anlamlt bir iliski bulunamamistir. Egitim seviyesine gbre 6rgiitsel baglilik incelendiginde ise
yine anlaml bir fark bulunamamustir. Mevcut is yerinde ¢alisma siireleri dikkate alindiginda calisma stresi arttikca
orgutsel bagliligin da arttdr gorilmistiir. Buna bagh olarak Orgiitsel bagliligi en yiksek olanlar 10 yil ve tzeri
calisanlardir. Kisilerin hayatlart boyunca toplam calisma siireleri dikkate alindiginda Orgiitsel baglilikla anlamli bir
farkhilasma olmadig1 belirlenmistir.

ins;m kaynaklart uygulamalart algist ile demografik 6zellikleri incelendiginde elde edilen sonuglar asagida ifade
edilmistir. Ilk olarak cinsiyet ve IKY uygulamalar algist arasindaki iliski incelenmistir. Buna gore erkek calisanlarin
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kadin calisanlara gore 1KY uygulamalart algisinin daha yitksek oldugu gézlemlenmistir. Yasa gére ve medeni duruma
gbre insan kaynaklari uygulamalari incelendiginde anlamli bir farklilik ortaya ¢tkmamaktadir. Egitim seviyesi dikkate
alindiginda insan kaynaklart ydnetimi uygulamalart algisinin egitim seviyesi arttik¢a ylikseldigi gérilmustiir. Bu ytizden
en yiksek algtya lisans mezunu calisanlar sahiptir. Is yerindeki calisma siiresi ile IKY uygulamalart algist iliskisine
bakildiginda anlamlt bir farkliltk gérilmemistir fakat toplam calisma siireleri dikkate alindiginda 1KY uygulamalarina
olan alginin en olumlu oldugu grup calisma stiresi 11-15 yil arasi olan ¢alisanlardan olusmaktadir.

Orgiitsel baglilik ile insan kaynaklari uygulamalari algist arasindaki iliskiyi incelemek adina korelasyon analizi
yapilmustir. Analiz sonucunda orta derece, pozitif yonli ve anlamlt bir iliski oldugu sonucuna varimistir.

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalart algisinin 6rgiitsel bagliliga etkisinin incelenmesi icin regresyon analizi
yapilmustir. Analiz sonucunda ikisi arasinda pozitif yénde bir iliski oldugu gorillmustiir. Bu sonuca gore insan kaynaklari
yonetimi uygulamalart algist arttik¢a Srgiitsel baglilik da artmaktadir.

Insan kaynaklari yénetimi uygulamalari ile 6rgiitsel baghlik arasinda pozitif yonli bir iliski cikmast, insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinin érgiit icin ne kadar 6nemli oldugu gostermektedir. Orgiite bagliligin artmast ile
calisanlarin 6rgiitte kalmalari, verimli sekilde calisarak 6rglitiin etkinligi artirmast gibi 6rglit icin faydali durumlar ortaya
ctkacagi disinilmektedir. Bunun icin de 6rgiitin ¢alisanlarin bagliligint artirmak amaciyla galisanlarin rahat hissetmesi
onlarin lehine olan insan kaynaklari uygulamalarini verimli bir sekilde yonetebilmesi gerekmektedir.

Modern insan kaynaklari uygulamalart 6rglit tarafindan ne kadar benimsenir ve uygulanirsa verimlilik o kadar
artmasi beklenir, béylece 6rgiitiin rekabet edebilmesi kolaylagabilecektir. Guniimiizde insan kaynaginin isletmeler icin
ne kadar 6nemli oldugu anlagilmistir. Bu nedenle isletmeler insan kaynaklarina 6nemli bir yer ayirtmaktadirlar. Insan
kaynaklarina verilen bu degerin 6rgiit icin nemli ve faydali oldugu bu galismanin sonucuna bakarak séylenebilir. Insan
kaynaklart uygulamalart ne kadar iyi uygulanirsa 6rgiit icin faydast da o derece iyi olmast beklenir.

Calisanlara uygun bir ¢alisma ortamu yaratilarak, kendilerine degerli hissettirilmesi, ¢esitli egitim imkanlari
sunularak kendini gelistirmesinin saglanmasi gibi ihtiyaglar 6rgiit tarafindan karsilandiginda calisanlarin motivasyonlart
artar ve bu durum 6rgiite olan duygusal bagliligin olusmasina katki saglar. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalart
kapsamli ve ¢alisan ihtiyaclarini, mutlulugunu, huzurunu diisiinerek planlanirsa calisanlarin 6rgiite olan baglhilig: artacak
bu da 6rglitin verimli, etkin ve uzun yillar hayatint stirdiirmesini saglayacaktir.

Aragtirmanin  yapildigi isletmede ¢alisanlarin genel olarak Orgiitlerine bagli olduklari, insan kaynaklari
uygulamalarinin ¢alisanlart g6z 6ntine alarak planlandigint ortaya koymaktadir. Bu durum ¢alisanlarin bu isletmede uzun
yillar boyunca ¢alistigt ve uzun siire ¢alisanlarin 6rgiitlerine daha fazla baglilik gosterdigi ayrica ¢alisanlarin Srgltten
ayrilmak istememesi gibi davranislarindan anlagilmaktadir.
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