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Research Article

How Do Cultural Differences Between Countries Affect Management Approaches, Ethical
Decision-Making Processes and Organizational Culture?

Zeynep Kaptan Abstract: With globalization, businesses operate in different cultural contexts, and this
directly affects management approaches, ethical decision-making processes, and

Istanbul University, Istanbul, Tiirkiye, organizational culture. This study aims to examine the effects of cultural differences on

:zi'_r;z];gggt;qa;g)lgmall‘com' the relationship between management approaches, ethical decision-making processes,
and organizational culture. In the study, bibliometric analysis method was used to
determine which countries are influential in the relevant literature in order to examine
cultural differences between countries. The findings show that cultural factors are
decisive on leadership and ethical approaches. While authoritarian management styles
are adopted in countries with high power distance (e.g. China, South Korea, Tiirkiye), a
more participatory management approach prevails in countries with low power distance
(e.g. USA, Germany, Australia). Similarly, cultural dimensions such as individualism and
collectivism, risk-taking capacity, and uncertainty avoidance directly affect management
strategies and ethical decision-making processes. In addition, the study grouped
keywords in the management, ethics, and organizational culture literature to create
thematic clusters, and in this context, main research areas such as cultural diversity, ethical
leadership, and digital transformation were identified. As a result, it has been understood
that cultural differences play a decisive role in management approaches, ethical decision-
making processes and organizational culture. Global businesses can develop more
inclusive management strategies by taking cultural diversity into account and increase
corporate compliance by encouraging ethical sensitivity.

Received: 05.11.2024 Keywords: Cultural Diversity, Management Approaches, Ethical Decision-Making,

Accepted: 11.03.2025 Organizational Culture, Systematic Review, Bibliometric Analysis
Available Online: 18.06.2025

1. Introduction

The success of an organization depends on the effective management of management approaches,
ethical decision-making processes, organizational culture and cultural diversity (Klebe Trevino, 1986;
Siddiqui, 2020; Sultana et al., 2024). While the classical management approach prioritizes efficiency and
hierarchy (Bueno & Salapa, 2022; Craig, 2023), the behavioral approach focuses on employee
motivation and human relations (Hussain et al,, 2019; Lawan Indabawa & Uba, 2014). While the
quantitative management approach is based on data and analysis (Yousuf & Zainal, 2020), the
contingency approach adopts the most appropriate management style according to the conditions of the
organization (Shala et al., 2021). The applicability of these different management approaches is directly
related to the ethical decision-making processes of the organization (Joseph, 2023; Klebe Trevino,
1986). In the ethical decision-making process, first the problem is defined and the relevant parties are
determined (Watts, 2020). For example, when a company develops a production process that may harm
the environment, it should be considered how stakeholders such as employees, customers and society
will be affected (Fosu et al., 2024; Parviainen et al,, 2017; Taghian et al.,, 2015). Then, alternative
solutions are evaluated using ethical principles; decisions are made in line with values such as honesty,
justice and responsibility (Schoeder et al., 2019; Varkey, 2020). The results of the options are evaluated
and the most ethical and sustainable solution is implemented (Whittier et al., 2006). A strong
organizational culture is necessary for these processes to be carried out successfully (Manggai et al.,
2018). While the values of the organization shape the way employees do business (Praveena & Fonceca,
2023), norms guide daily operations (Gutterman, 2024). For example, in a company that cares about
customer satisfaction, customer-oriented thinking can become the norm. The communication style is a
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part of this culture (Gede Sadiartha & Ade Sitorus, 2018); while some companies have open
communication and flexibility (curado et al., 2022), others adopt a more hierarchical communication
structure (Widhiastuti, 2013). Finally, cultural diversity directly can affect decision-making processes
due to different perspectives, values and ethical perceptions within the organization. A culturally
diverse organization should adopt a participatory management approach, take into account the ideas of
employees from different backgrounds and provide equal opportunities to all employees (Foster &
Newell, 2002; Morris, 2023; Sippola, 2007). For example, in a global company, making ethical decisions
while being sensitive to different cultural norms can increase the reputation and sustainability of the
organization. Thus, management approaches, ethical decision-making processes and organizational
culture integrate with each other to can create a structure that supports innovation, increases employee
loyalty and increases the global competitiveness of the organization.

Cultural differences are one of the fundamental factors that significantly shape the management
approaches, ethical decision-making processes and organizational culture of businesses. (Oumlil &
Balloun, 2017). With globalization, multinational companies operate in different cultural contexts and
these differences lead to various difficulties in managerial processes (Li, 2024; Vlad & Stan, 2013).
Studies examining the impact of cultural differences in management literature have revealed that
culture determines not only individual behaviors but also organizational structures and leadership
styles (Hofstede, 1980; House et al., 2004; Trompenaars & Hampden-Turner, 1998). In this context,
Hofstede's cultural dimensions theory (Hofstede, 1980; 1991) is considered one of the most
comprehensive studies explaining how national cultures shape the way business is done (Meshksar,
2012). For example, while authoritarian management styles are common in countries with high power
distance, more participatory and horizontal organizational structures are preferred in countries with
low power distance (Hofstede, 1983; Siddique et al, 2020). The individualism and collectivism
dimension shows that individual success and independence are at the forefront in Western countries,
while group harmony and collective interests are prioritized in Eastern societies (Hatch & Cunliffe,
2013; Triandis, 1995; Uslu, 2021). Similarly, Trompenaars and Hampden-Turner (1998) examined
cultural differences in terms of the impact of managers’ decision-making styles and proposed the
concepts of universalism and particularism (Taras, 2015). For example, in universalist countries such
as Austria, the USA and Germany (Ko et al., 2024; Theobald, 2011), ethical decisions are generally based
on specific rules and legal frameworks (Husted & Allen, 2008), while in particularist cultures such as
China and Latin America (Gerguri, 2023), contextual factors and personal relationships are prioritized
(Valentine et al., 2013). On the other hand, the GLOBE Project (House et al.,, 2004) examined how
leadership styles are shaped by cultural factors and revealed that management styles such as
charismatic leadership, participative leadership, and autocratic leadership differ according to culture
(Costa et al,, 2023; Cuhadar & Rudnak, 2022; Gutterman, 2023). For example, while democratic and
transparent leadership is adopted in Northern European countries, a more authoritarian leadership
(Cheng & Zhu, 2023) approach is dominant in the Middle East and some Asian countries (Hinnebusch,
2006; Javidan et al., 2006). At this point, it is seen that cultural differences affect not only management
styles (Ng et al.,, 2024) but also organizational culture (Adeshola et al.,, 2022) and ethical decision-
making processes (Dabic et al., 2014). For example, Schwartz (1999) emphasized how cultural values
shape individual and social ethical norms and showed that individualist societies (Jang et al., 2018) are
more prone to universal ethical norms and collectivist societies to contextual ethical approaches in
ethical decision-making processes (Mohd Mustamil, 2010). The integrative social contracts theory
developed by Donaldson and Dunfee (1994) suggests that global businesses should shape their ethical
decisions by taking into account both universal ethical principles and local cultural norms (Douglas,
2000).

In this context, examining the effects of cultural differences on management approach, ethical decision-
making processes and organizational culture is of critical importance in developing more effective
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management strategies in the globalizing business world. The studies summarized above address the
impact of culture on businesses from a broad perspective. However, when considering the cultural
influences on management and ethical decision-making processes in different countries comparatively,
there are some important gaps. For example, there is not enough research on how Western-centric
management approaches have changed in Asian, African and Latin American contexts (Galperin et al,
2022; Meyer, 2017; Widyanti et al.,, 2020). Furthermore, more empirical studies are needed on how
different cultural norms conflict in multicultural business environments and how these conflicts are
managed (Karna et al,, 2024; Lundula, 2024; Taras et al., 2010). In this research, it will be examined how
management approaches, ethical decision-making processes and organizational culture differ in
different cultural contexts. To understand the impact of cultural diversity on management in different
countries and to make the literature in this field more comprehensive, the present study focuses on the
following research questions: a. How do cultural differences affect management approaches, ethical
decision-making processes, and organizational culture? b. When considering the countries that have
contributed to the literature on these topics, what is the distribution of international collaborations, and
how do these collaborations demonstrate the shaping of cultural differences in the relevant fields? c.
What are the frequently examined concepts in studies related to these three areas, and how do these
concepts shape the literature? These research questions will make significant contributions to the
literature on management, ethics, and organizational culture. Understanding the impact of cultural
differences on management approaches and ethical decision-making processes will provide deeper
insights and help address existing gaps in the field. The impact of cultural dimensions on management
and ethics is of great importance for multinational organizations to develop their strategies and enhance
their cultural sensitivity. Finally, the analysis of research trends and themes will contribute to our
understanding of the dynamics in this field and help us identify the topics of interest to the academic
community. In addition, two basic methods will be used in this research: a) Bibliometric analysis will
examine the most cited studies in the literature, countries contributing to the literature, international
collaborations, and prominent themes in research. b) Cultural comparison will analyze differences in
management approaches, ethical decision-making processes, and organizational culture in specific
countries.

2. Method

In this study, a systematic literature review was conducted in the field of business and management to
examine the relationship between management approaches, ethical decision-making processes and
organizational culture and the progress of research at the intersection of these three fields. In this
context, first of all, in order to create a profile of the existing literature, a bibliometric analysis of relevant
academic studies was conducted using data obtained from the Web of Science database. For the research
design, (("management” AND "ethics”" AND "organizational culture”)(All Fields) AND ("business" OR
"management)(Topic)) was determined. Among the 382 studies reached, only articles written in English
were focused on. At the end of this process, 226 articles were included in the analysis. As a result of the
findings obtained from the bibliometric analysis, country comparisons were made based on the relevant
literature in order to examine how cultural differences between countries affect management
approaches, ethical decision-making processes and organizational culture. Bibliometric analyses were
performed using the Bibliometrix package in the R programming language (Aria & Cuccurullo, 2017).
Biblioshiny 4.2 interface (R Core Team, 2023) and VOSviewer (van Eck & Waltman, 2009) were used in
the analysis process. This study includes a qualitative analysis and focuses on determining the effects
of cultural differences on management processes, ethical decision making, and organizational culture.
Using the comparative analysis method, the management approaches, ethical decision-making
processes, and organizational cultures of the countries will be evaluated according to the findings
obtained from the bibliometric analysis.
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3. Results
3.1. The process of determining countries in order to analyze cultural comparisons of countries

Table 1 shows the contributions of various countries to publications on approaches to managing cultural
differences, ethical decision-making processes and organizational culture and the number of citations
of these publications. The table presents a list of the most cited studies and the 21 countries with 3 or
more articles out of a total of 50 countries in the relevant literature. The USA is the country that has
contributed the most to this field, with 63 articles, accounting for 27.9% of the total number of
publications. This shows that the USA is at the center of research on cultural differences and
management approaches. England (17 articles, 7.5%) and Australia (15 articles, 6.6%) stand out with
significant contributions. Other countries, especially Tiirkiye, Indonesia, Romania and India, have made
lower contributions, each with a contribution rate of 1.3%. It can be said that the contributions of these
countries to the field are relatively limited.

The USA has 57 single-country publications (SCPs), indicating that most of its work is single-country
based, while it has only 6 multi-country publications (MCPs). China has more cross-cultural
collaborations, with 5 single-country publications and 4 multi-country publications. This reflects China’s
tendency towards international research and multi-national studies. Countries such as Canada, Slovenia,
and Brazil have higher rates of multi-country publications (MCP rates range from 40% to 62%),
indicating that these countries prioritize international collaborations and focus on cross-cultural
research. Some countries, such as India, have focused solely on single-country studies, suggesting that
these countries focus on more localized studies and are less inclined to multicultural research. Also,
Canada has a high MCP rate of 62.5%, while Saudi Arabia has a high rate of 66.7%. This suggests that
these countries prefer to conduct research based on international collaboration and contribute to global
studies. Countries such as China and Malaysia also have similarly high MCP rates, reflecting their
orientation towards cross-cultural research and international collaboration.

In addition, it can be seen that the academic impact of studies published after 2000 has increased, but
older studies still remain important reference points (e.g., Sinclair, 1993). Sims & Brinkmann (2003)
(USA and Norway) study is the most cited article with 311 citations. This shows that the study is an
important reference point on cultural differences, ethical decision-making processes and organizational
culture. Longoni et al. (2018) (Spain, France, and Italy) and Lips-Wiersma & Morris (2009) (New Zeeland)
attract attention with 232 and 233 citations, respectively. This shows that researchers have made
significant contributions in the field of ethics, management and organizational culture. The most cited
articles were published in different years and have gained an important place in academic studies, with
an increasing impact especially since the 2000s (e.g., Galpin et al,, 2015 -England and USA). Also, articles
such as Kaptein (2011) (Netherlands) and Mele (2003) (Spain) have received more than 160 citations,
demonstrating their impact on the field. These articles have a wide impact in different countries and
academic circles, and address cultural differences in management, ethics and organizational culture
from an interdisciplinary perspective (See Table 1).
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Table 1

The Most Productive Countries and Most Cited Articles

Country N N% SCP MCP MCP (%) Most Cited Articles TC

1 USA 63 279 57 6 9.5 Sims & Brinkmann (2003) 311

2 England 17 75 12 5 29.4 Longoni et al. (2018) 232

3 Australia 15 6.6 13 2 13.3 Lips-Wiersma & Morris (2009) 233

4 China 9 4.0 5 4 44.4 Ruppel & Harrington (2000) 176

5 Canada 8 3.5 3 5 62.5 Galpin et al. (2015) 167

6 Finland 7 3.1 6 1 14.3 Kaptein (2011) 162

7 Germany 7 3.1 5 2 28.6 Mele (2003) 160

8 Slovenia 7 3.1 5 2 28.6 Lobcchat et al. (2021) 156

9 India 6 2.7 6 0 0.0 Ruppel & Harrington (2001) 151

10 Malaysia 6 2.7 3 3 50.0 Sinclair (1993) 129
11 Brazil 5 2.2 3 2 40.0 Pirson & Lawrence (2009) 129
12 Iran 5 2.2 5 0 0.0 Jacobs et al. (2013) 116
13 New Zealand 5 2.2 3 2 40.0 Graham et al. (2022) 114
14 Spain 5 2.2 2 3 60.0 Campbell & Goritz (2013) 113
15 France 4 1.8 3 1 25.0 Verhezen (2010) 96
16 Indonesia 3 13 3 0 0.0 Bernstein et al. (2020) 96
17 Korea 3 1.3 2 1 333 Ardichvili ey al. (2009) 88
18 Netherlands 3 1.3 3 0 0.0 Zhang wt al. (2009) 87
19 Romania 3 1.3 3 0 0.0 Rai (2011) 86
20 Saudi Arabia 3 1.3 1 2 66.7 Tseng & Fan (2011) 86
21 Tiirkiye 3 13 2 1 333 Abuznaid (2009) 84

Total 187 82.6 145 42 578.9

Notes: N: number of articles; SCP: single-country publications; MCP: multi-country publications; TC, total citations
of articles

Figure 1 shows the density and distribution of academic collaborations between countries in the context
of a bibliometric analysis of management, ethics and organizational culture studies. First of all, it is clear
that the USA plays a central role in this field of studies. The frequency of 72 collaborations between the
USA and China indicates that these two countries frequently work together in academic research on
management, ethics and organizational culture. This collaboration may reflect the common interest of
the two major economies in knowledge production and the need for greater knowledge sharing in these
areas. Similarly, the USA's collaborations with the England (41), Canada (38), and Australia (27) indicate
that academic ties between English-speaking countries are strong and that these countries have a large
share of the literature on these topics. England's collaborations with other countries, especially in
Europe, are also noteworthy. For example, the academic interactions between England and France (27),
England and Italy (22) and England and Germany (16) indicate that Europe is a research center in
management, ethics and organizational culture. These collaborations may have been strengthened by
the influence of academic projects and research funding within the European Union. China’s academic
collaboration activities are also significant. Collaborations between China and Australia (20), China and
Pakistan (21), China and Malaysia (11), China and India (6), and China and France (4) indicate that China
is increasingly involved in global academic circles and is expanding its research in areas such as
management, ethics, and organizational culture. Collaborations between Spain and Colombia (15),
Australia and Malaysia (14), and the USA and India (13) indicate that these countries have a certain level
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of interaction in management, ethics, and organizational culture studies. Such collaborations may be
related to the reflection of more local and regional issues in these academic studies. For example, greater
collaboration among Spanish-speaking countries may provide an advantage for academic projects due
to linguistic commonalities. Relations between countries with lower collaboration frequencies may
represent situations where academic study in these areas is less developed or based on more limited
collaborations (Gonzalez-Alcaide et al., 2017). For example, low collaboration frequencies between
Canada and Tiirkiye (4), Australia and Iran (3), and South Africa and Thailand (3) indicate less academic
interaction between these countries. This shows that there is potential for greater international
cooperation in these areas and that academic communities, especially in developing countries, can
increase their contributions in this field.

Figure 1

Cooperation Map of Countries

3.2. Keywords usage: Density and trends

Clustering of keywords in management, ethics and organizational culture studies is an important
approach to understand research areas shaped around different themes. By grouping keywords
according to similar themes or research areas, clusters were created where certain topics were
concentrated (See Figure 2). Figure 2 presents the co-occurrence analysis of 234 concepts examined in
226 studies. The concepts are divided into 31 clusters. These clusters address management approaches,
ethical decision-making processes and organizational culture studies from a multidimensional
perspective. The effects of cultural differences on management strategies, ethical decision-making
mechanisms and organizational culture can be examined within the framework of certain clusters: a)
The effect of cultural differences on management approaches; b) the impact of cultural differences of
ethical decision-making processes; c) the impact of cultural differences on organizational culture.

Cultural diversity is one of the important concepts of managerial processes (Akinci Vural & Liedthe,
2017; Moris, 2023). Factors such as “leadership values, management commitment, and multinational
change” can determine how organizations are managed in different cultural contexts. For example, in
individualistic cultures, leaders generally make independent decisions, while in collectivist cultures,
internal communication and collaboration are at the forefront (Guess, 2004; Kececi, 2017). Concepts
such as “ethical core values, leadership style, and social norms” can guide the relationships that leaders
establish with employees and decision-making mechanisms. For example, while ethical leadership is
based on individual responsibility in the West (Shahab et al,, 2021), commitment to collective values is
more prominent in Asian cultures (Thompson, 2000). This situation can also directly affect the way
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sustainability policies are implemented (Gonzalez-Bravo & Lahuerta-Otero, 2018; Meuleman, 2012).
Artificial intelligence and digitalization also increase the importance of cultural differences in
management (Murire, 2024; Paiuc, 2024). Concepts such as “artificial intelligence, ethical leadership, and
change management” reveal the different cultural dynamics that organizations encounter in their ethical
and technological transformation processes.

Different cultural structures play a decisive role in ethical decision-making processes (Yates & de
Oliveira, 2016). Factors such as “moral judgment, transparency, and stakeholder involvement” are
addressed differently according to cultural norms. For example, while transparency is considered an
ethical obligation in Western societies (Vaccaro & Madsen, 2009), social ties and traditional values may
be more dominant elements in decision-making processes in some Asian countries (McLaughlin &
Braun, 1998). The relationship between financial management and ethical values also varies according
to cultural context (Avi, 2022; van Hoorn, 2017). Concepts such as “financial trading, integrity, and
stewardship theory” determine the extent to which managers adopt ethical standards in their financial
decisions. For example, while a high risk-taking tendency is observed in some cultures, conservative and
long-term strategies are preferred in others. In addition, factors such as “ethical sensitivity, gender, and
nationality” are among the important variables affecting ethical decision-making processes. Cultural
structure determines individuals' attitudes towards ethical dilemmas and their levels of ethical
sensitivity (Abakli Inci et al., 2024; Celik 2024; Hu et al., 2024).

In organizations, ethical culture and people-oriented management approach are greatly affected by
cultural factors (Tsang et al., 2007). Concepts such as “attitudes, beliefs, and ethical cultures” play a
critical role in the adaptation processes of employees to organizational norms. While individualism and
equality principles are prominent in Western societies, hierarchical structures and collectivist values
are prominent in Eastern societies (Berry & Triandis, 2004). In addition, “knowledge sharing and ethical
climate” in organizations also vary depending on cultural dynamics. Factors such as “knowledge
management, knowledge sharing, and organizational ethical climate” determine the learning processes
of organizations and their compliance with ethical principles. For example, while knowledge sharing is
openly encouraged in some cultures, it is kept more limited in other cultures in order to provide
individual competitive advantage. Also, concepts such as “Islamic work ethics, organizational culture,
and organizational performance” show how cultural norms affect the functioning of the organization and
the performance of employees. For example, while values such as honesty and justice are prominent in
institutions where Islamic work ethics prevail (Attahiru, 2021), professionalism and adherence to rules
can be more decisive in the Western world (Sox, 2007).
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3.3. Cultural differences and management practices

Examining the cultural dimensions of each country in the context of management, ethics and
organizational culture helps us understand how countries approach leadership styles, employee
relations, ways of doing business and ethical values (den Hartog & de Hoogh, 2024; Hosftede, 1980; Jalili
et al.,, 2014). The cultural differences of each country can directly affect management styles, ethical
decision-making processes and organizational culture (Adeshola et al., 2022; Pitta et al., 1999).

Low power distance (40) and high individualism (60) in the USA support more democratic and
participatory approaches in management styles. Leaders value the opinions of employees and create
systems that encourage individual success (dos Santos Meirinhos et al., 2023). From an ethical
perspective, corporate ethical norms are strong because personal responsibility and individual
independence are emphasized (Bag et al., 2024; Roszkowska & Mele, 2021). High motivation for success
in the USA (62) and flexibility in the face of uncertainty (46) increase innovative work processes and
risk-taking capacity. In terms of organizational culture, a performance-oriented (60) culture prevails;
employees are expected to contribute to the organization while achieving their own goals. This creates
a competitive environment and requires strong ethical norms (see Figure 3).

In Brazil, high power distance (69) indicates that a hierarchical management approach is prominent.
While leaders make decisions based on authority, employees accept this hierarchy (Jiang et al., 2017).
Since the level of individualism is low (36), collective work and team spirit are valued in Brazil, which
brings cooperation to the forefront in the organizational culture. However, this hierarchical structure
can sometimes create a system where top management has more control over ethical decision-making
processes (James, 2000). Since the level of uncertainty avoidance is high (76), there is more caution in
taking risks in management processes and ethical standards are tightly regulated within the framework
of certain rules. This creates a way of doing business that is subject to strict rules and regulations in the
organizational culture.
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The high-power distance (80) in China supports a strong leadership and centralized management style.
Since the group is at the forefront of ethics rather than the individual, ethical rules are generally created
to protect group interests (Mennella et al.,, 2024). In China, where long-term orientation is high (77),
management decisions are made strategically by anticipating the future. Since the organizational culture
is collectivist (43), priority is given to group success and long-term growth of the organization. Acting
in accordance with group norms rather than individual ethical decisions is more common (Oppong,
2019; Resnik, 2020). In addition, the low uncertainty avoidance (30) level reflects the culture of
flexibility and openness to change in management processes in China.

In Germany, low power distance (35) and high individualism (79) allow employees to act independently
in management. In terms of ethics, a structure in which individuals have freedom and responsibility
prevails (Bhatt, 2018). High motivation for success (66) and systematic planning emphasize efficiency
and order in organizational culture. Since uncertainty avoidance (65) is relatively high in Germany,
organizations aim to create a safe and stable work environment. This requires ethical rules to be precise
and applicable. Organizational culture in Germany is focused on discipline, order and performance,
which supports transparency and accountability in management (Aggarwal, 2024; Hulstjin &
Burgemeestre, 2015).

The cultural differences between these countries have important consequences in terms of management
and organizational culture. For example, in countries such as Brazil and China, where hierarchical
structures are more pronounced, it is of great importance for leaders to comply with ethical norms,
while in individualistic societies such as the USA and Germany, ethical responsibility is placed more on
individuals. In terms of management approaches, cultures that are flexible in the face of uncertainty
(US4, China) can develop innovative and risk-oriented business models, while societies that avoid
uncertainty (Brazil, Germany) have more normative and order-oriented organizational cultures. In
ethical decision-making processes, the level of individualism and power distance determine how
managers and employees perceive their ethical responsibilities and how they adapt to organizational
norms (Karadirek & Genc, 2022; Tian & Peterson, 2016).

Figure 3

Comparing Cultural Differences Between Brazil, China, Germany, and the USA
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In Australia, low power distance (38) supports a more democratic and participatory management style.
Leaders value employees’ ideas and encourage their participation in decision-making processes (Jusih
Ogu, 2024). High individualism (73) indicates the importance given to individual achievement and
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independence. A moderate level of achievement motivation (61) indicates that employees aim to
achieve both their own success and to contribute to the organization’s goals (Peek, 2025). A moderate
level of uncertainty avoidance (51) indicates that Australia adopts a balanced approach to risk taking
and is open to both innovation and orderly processes (Adisu Fanta, 2022). A moderate level of long-
term orientation (56) indicates that both short- and long-term plans are balanced. High indulgence (71)
indicates the importance given to work-life balance and personal freedom; employees are encouraged
to have a fulfilling lifestyle (Amanor & Demirel, 2023; Fietz et al., 2021) (see Figure 4).

Canada, similar to Australia, supports more participatory and open management styles with low power
distance (39). Since individualism is high (72), employees’ individual achievements and independent
decision-making processes are at the forefront (Ramamoorthy & Flood, 2004). A moderate level of
achievement motivation (52) indicates a balance between personal goals and organizational success
(Derbis, 2020). Low uncertainty avoidance (48) provides opportunities for innovation and flexibility
(Hancioglu et al., 2014). A moderate level of long-term orientation (54) indicates that management
decisions are balanced with future planning (Wang et al., 2023). High indulgence (66) indicates that
individuals in Canada are given more freedom and satisfaction in living their lives.

In Spain, power distance is relatively high (57), so a hierarchical structure and authoritarian decision-
making processes of leaders may be more evident. Although individualism (67) is relatively high, group
work and cooperation are also important. Achievement motivation is low (42), so cooperation and
teamwork are emphasized rather than personal achievement. A low level of uncertainty avoidance (35)
provides openness to risk taking and innovative work processes (Arslanagic-Kalajdzic et al., 2019;
Mangundjaya, 2011). A very high level of long-term orientation (86) indicates that long-term planning
is highly valued in Spain. Low indulgence (44) reflects a culture in which personal fulfillment is more
limited and discipline is more important (Poulova et al., 2024).

In the England, low power distance (35) and high individualism (76) allow individuals to act
independently and make decisions freely (Dai et al., 2022; Daniels & Greguras, 2014). High achievement
motivation (66) supports a competitive work culture; individuals contribute to both their own success
and the success of the organisation (Paais & Pattariruhu, 2020). Low uncertainty avoidance in England
(35) indicates flexibility and openness to innovation. Moderate long-term orientation (60) indicates that
long-term goals are important as well as short-term achievements. High indulgence (69) allows
individuals to balance work and social life (Farivar et al., 2016).

The cultural differences between these countries have significant effects on management and
organizational cultures. For example, in Canada and Australia, individualism and low power distance
support employees’ independent decision-making abilities, while in Spain and the England, hierarchy
may be more pronounced. England and Spain, which have low levels of uncertainty avoidance, are more
open to risk taking and innovation, while in Canada and Australia, a more balanced approach is adopted.
In addition, the importance given to achievement motivation creates a competitive environment in the
countries’ organizational cultures, while individualism and indulgence levels shape individuals’ search
for freedom and satisfaction.
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Figure 4

Comparing Cultural Differences Between Australia, Canada, Spain, and England
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In Finland, low power distance (33) supports a more egalitarian management style, where leaders and
employees collaborate, and hierarchical structures are less pronounced (Adaba et al., 2014; Nawaz et
al., 2020; Shah et al., 2015). Finland’s high individualism (75) allows individuals to act independently
and focus on personal achievement (Grossmann & Santos, 2016). However, Finland’s motivation
towards achievement and success is relatively low (26), indicating a preference for cooperation and
collective success rather than personal competition (de Francesco et al., 2024; Tauer & Harackiewicz,
2004). Moderate uncertainty avoidance in Finland (59) suggests a balanced approach to risk-taking and
adherence to rules (Hofsetede et al., 2010). A high long-term orientation (63) reflects a focus on future
planning and sustainability (Once & Almagrome, 2014). Moderate indulgence in Finland (57) indicates
a balanced approach between discipline and work-life balance (Kling, 2023).

India exhibits a hierarchical structure with high power distance (77), where leaders make authoritative
decisions and employees accept this structure (de Gersem, 2019). India’s low individualism (24)
suggests a strong emphasis on group cohesion and collectivism, with family and social networks playing
a critical role in professional settings (Allik & Realo, 2004; Andrieu et al, 2023). Also, India’s
achievement motivation is moderate (56), indicating that success and competitiveness are valued,
though not overwhelmingly (Eccles & Wigfield, 2001; Thomassen et al., 2013). Low uncertainty
avoidance (40) means India is more open to risk-taking and flexible decision-making (Fanta, 2022). A
moderate long-term orientation in India (51) suggests a balance between short-term and long-term
goals. Low indulgence in India (26) reflects a culture where discipline and self-restraint are prioritized
over leisure and personal enjoyment (Chudnovskaya & O’hara, 2022; Hofstede et al, 2010).

South Korea has a moderately high-power distance (60), meaning that hierarchical structures are
present but not as rigid as in highly authoritarian cultures (Elsaied, 2024). South Korea’s medium
individualism (58) reflects a blend of personal achievement and collectivist values (Triandis, 2018) ,
where individuals strive for success while maintaining strong group ties (Forbes et al., 2011; Gurval,
2023). Achievement motivation in South Korea is relatively low (39), indicating a stronger emphasis on
collaboration rather than competition (de Man, 2005). High uncertainty avoidance (85) means that
South Korean organizations prefer structured environments, detailed regulations, and risk-averse
strategies (Lin & Lou, 2024; Merkin, 2018). A very high long-term orientation (86) indicates a strong
focus on future growth and sustainability (Durach & Wiengarten, 2017). Low indulgence (29) suggests
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a disciplined culture that prioritizes work and duty over personal gratification (Amanor & Demirel,
2023; Hung et al., 2022).

Tiirkiye exhibits a moderately high-power distance (66), where hierarchical structures are respected
and authority figures hold significant decision-making power (Kabasakal & Bodur, 1998; Ozaralli,
2015). Tirkiye’s low individualism (46) indicates a collectivist culture that values relationships and
group cohesion (Jiao & Zhao, 2023). Motivation towards achievement and success is moderate in
Tiirkiye (45), reflecting a work environment where both competition and cooperation coexist (van
Mierlo & van Hooft, 2024). High uncertainty avoidance (85) means that risk-taking is limited, and
organizations prefer strict rules and established procedures (Alipour, 2019). A low long-term
orientation (35) suggests a preference for short-term goals and immediate rewards over future
planning (Hofstede et al., 2010). Moderate indulgence in Tiirkiye (49) indicates a society that balances
self-discipline with aspects of enjoyment and leisure (Benli & Ferman, 2019; Escandon-Barbosa & Salas-
Paramo, 2022).

Cultural differences between these countries can significantly influence management styles and ethical
approaches. In highly hierarchical cultures like India and Tiirkiye, decision-making tends to be
centralized, whereas Finland’s low power distance encourages participatory management. Countries
with high uncertainty avoidance, such as South Korea and Tiirkiye, tend to follow strict regulations and
structured processes, limiting risk-taking. Individualistic cultures like Finland and, to some extent, South
Korea encourage personal responsibility and autonomy, while collectivist cultures like India and
Tiirkiye emphasize group harmony and loyalty.

Figure 5

Comparing Cultural Differences Between Finland, India, South Korea, and Tiirkiye
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3.4. Managerial implications

Cultural differences directly shape management approaches, ethical understandings, and impacts on the
business world. Hofstede's cultural dimensions theory (1980) and the work of other researchers (den
Hartog & de Hoogh, 2024; Jalili et al., 2014) help us understand the managerial consequences of these
differences. Each country’s cultural values influence leadership styles and management styles. For
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example, in a culture with low power distance (40) and high individualism (60), such as the United
States, management is more democratic and participatory. Employees’ ideas are valued and individual
achievement is encouraged. In contrast, in Brazil, a hierarchical management style is dominant due to
high power distance (69) and low individualism (36); this structure emphasizes the authority of the
leader in decision-making processes and strengthens the culture of collective work and cooperation
(Jerab & Mabrouk, 2023). In countries with high power distance (80), such as China, centralized
management is prominent, and ethical rules generally aim to protect the interests of the group rather
than the individual (Demmke et al., 2020). This leads to an ethical structure that is more collectivist (43)
than individualist. In Germany, low power distance (35) and high individualism (79) allow employees
to act independently and create a structure that balances freedom and responsibility.

Cultural dimensions also play an important role in ethical decision-making processes (Lu et al., 1999).
While ethical responsibility is placed on individuals in individualistic societies such as the USA and
Germany, ethical responsibility falls more on the shoulders of leaders and top management
(Herttalampi et al,, 2013) in countries with a pronounced hierarchy such as Brazil and China. In
countries with high uncertainty avoidance (90 and 93) and high-power distance (90 and 68), such as
South Korea and Tiirkiye, ethical decisions are made based on strict rules and norms (Mulder et al,,
2015). This leads to less flexibility and risk-taking capacity in management processes.

These cultural differences also have important effects in the business world (Madhusudan et al.,, 2024).
For example, in the USA and China, low levels of uncertainty avoidance (46 and 30) increase the
innovative and risk-taking capacity of businesses in these countries (Adisu Fanta, 2022), while in
countries with high uncertainty avoidance levels such as Brazil and Germany, business processes are
more normative and order-oriented (Demirkiran & Yonet, 2023). In countries with low uncertainty
avoidance (35) and high long-term orientation (86), such as Spain, long-term strategic planning is given
more importance. In countries with low power distance and high individualism, such as Canada and
Australia, employees’ independent decision-making abilities are prioritized, while in high power
distance societies, such as India, South Korea, and Tiirkiye, the authority of leaders is more pronounced.
This creates a structure that strengthens the hierarchy in business processes and organizational culture.
As a result, while cultural comparisons shape international management approaches, there are great
differences in management styles, ethical understandings and organizational cultures. Cultural
dimensions can play an important role in determining strategies in the global business world by directly
affecting factors such as flexibility in management processes, risk-taking capacity and competitive
business environments.

4. Conclusion
4.1. Evaluation of finding

This study comprehensively addresses the effects of cultural factors on the relevant literature by
analyzing significant academic contributions in the fields of management, ethics, and organizational
culture and the countries that provided these contributions, and by making cultural comparisons of the
fields. The findings reveal strong academic interactions in management, ethics, and organizational
culture of collaboration networks between countries. While countries such as the US4, China, and
England stand out in terms of both productivity and international collaboration in these areas, countries
such as Brazil and Tiirkiye contribute to this literature with more limited collaboration. The cultural
dimensions of each country have a significant impact on leadership styles and ethical approaches. In
high power distance countries (e.g. China, Brazil), leaders adopt authoritarian and centralized
management styles, while in low power distance countries (e.g. USA, Germany) a more democratic and
participatory management style is prominent. In countries with high individualism (e.g. USA, England),
individuals are encouraged to act independently and focus on personal success, while in collectivist
cultures (e.g. China, Brazil), group work and cooperation are more prominent. In countries with low
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uncertainty avoidance (e.g. USA, China, England), more innovation and risk-taking capacity develops,
while in countries with high uncertainty avoidance (e.g. India, South Korea, Tirkiye), normative
regulations and rules are applied more strictly. This leads to a risk-averse business culture. Countries
with high long-term orientation (e.g. China, Spain) prefer to make long-term strategic decisions and plan
for the future, while in cultures where short-term orientation is dominant (e.g. England, Tiirkiye), short-
term goals are more prominent. In countries with high achievement motivation (e.g. England, Australia,
India), competition is more intense between individuals and organizations. In such environments, it is
important to have clear ethical rules to keep competition under control. However, in countries with low
achievement motivation (e.g. South Korea, Spain, Finland), cooperation and teamwork are valued more.

In addition, the study grouped the keywords that stand out in the literature on management, ethics and
organizational culture to create thematic clusters and revealed various research areas and focal points
through these clusters. Determining the themes that different research areas focus on in management
and organizational studies allows us to better understand the theoretical approaches and conceptual
relationships in these areas. In particular, topics such as cultural diversity, ethical leadership and digital
transformation out as main themes. Research in these areas addresses the impact of cultural dynamics
on organizational success, leadership styles and ethical decision-making processes from theoretical and
practical perspectives. Especially, stewardship theory stands out as a frequently used theoretical
framework in the relevant literature. This shows that organizational culture plays a central role in
management and ethics research, and that cultural structures significantly affect processes such as
decision-making, transparency, and performance management. It also emphasizes how artificial
intelligence and globalization reshape ethical norms and leadership approaches in different cultural
contexts (Ahsan Uddin, 2023; Murire, 2024; Roche et al., 2023).

Generally speaking, cultural differences play a decisive role in management areas such as business
strategy, ethical decision making and organizational behavior. Global businesses can develop more
inclusive management strategies by taking cultural diversity into account and increase corporate
compliance by encouraging ethical sensitivity. Concepts such as corporate social responsibility,
transparency and stakeholder orientation are of great importance in terms of ethical and sustainable
business management. In this context, management policies that will be created by taking cultural
norms and values into account will contribute to the formation of a more sustainable and ethical
business environment. Developing management approaches that include concepts such as
organizational learning, integrity and leadership accountability can enable organizations to successfully
manage cultural differences.

4.2. Contribution to literature and future research

This study analyzes the production concentrated around specific articles and countries, revealing which
countries and publications have the greatest impact on the literature. This determination will guide
researchers on which sources they should focus on in the relevant literature. Examining the fields of
management, ethics and organizational culture in an interdisciplinary context will provide a more
comprehensive understanding of the flow of information and interactions in these fields. The study fills
an important gap in the literature by addressing the effects of cultural dimensions on management
approaches, ethical decision-making processes and organizational culture in different countries. This
analysis, conducted within the framework of Hofstede's cultural dimensions theory and other current
research, provides an in-depth understanding of how cultural differences shape management processes.
For example, while more participatory management approaches develop in societies with low power
distance and high individualism levels, hierarchical and authoritarian management styles come to the
fore in societies with high power distance. In this context, the data presented in the study show the
direct impact of cultural dimensions on management strategies in the global business world. In addition,
the study has grouped the key concepts prominent in the literature into thematic clusters and
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determined various focus points for different research areas. This approach can guide academics who
want to explore new research areas. By drawing attention to the importance of the frequently used
governance theory in the literature in the context of management, ethics and organizational culture,
researchers are offered the opportunity to develop new theoretical frameworks. It is anticipated that
future studies will include more interdisciplinary approaches and that more in-depth analyses will be
possible by increasing the flow of information and interaction in the fields of management, ethics and
organizational culture.

15



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 1-26

References

Abakli Inci, M., Fidancioglu, Y.D., & Ozer, H. (2024). The relationship between moral sensitivities and
ethical decisions of dentistry faculty students. Necmettin Erbakan University Dental Journal, 6,
182-191.

Abuznaid, S. A. (2009). Business ethics in Islam: The glaring gap in practice. International Journal of
Islamic and Middle Eastern Finance and Management, 2(4), 278-288.

Adaba, G., Wayne Wilson, D., & Sims, ]. (2014). Power distance and strategic alignment: A case study of
a subsidiary of a multinational organization. Proceedings of the Annual Conference of the UK
Academy of Information Systems, Oxford, England.

Adeshola, 1., Oluwajana, D., Ayobamiji, A. A., & Sogeke, O. S. (2022). Do cultural dimensions influence
management style and organizational culture in a multicultural environmen? Case study on
Northern Cyprus. Kybernetes, 52(10), 3918-3937.

Adisu Fanta, B. (2022). The nexus between uncertainty avoidance culture and risk-taking behaviour in
entrepreneurial firms’ decision making. Journal of Intercultural Management, 14(1), 104-132.

Aggarwal, P. (2024). Transparency and accountability: Keys to effective time management. Medium.

Ahsan Uddin, A. S. M. (2023). The ear of Al: Upholding ethical leadership. Open Journal of Leadership,
12(4), 400-417.

Akinci Vural, Z. B, & Liedtke, C. (2017). Diversity management and corporate culture: A system-
theoretical perspective. Gumushane University E-Journal of Faculty of Communication, 5(1).

Allik, J., & Realo, A. (2004). Individualism-collectivism and social capital. Journal of Cross-Cultural
Psychology, 35(1), 29-49.

Alipour, A. (2019). The conceptual difference really matters: Hofstede vs GLOBE’s uncertainty avoidance
and the risk-taking behavior of firms. Cross Cultural & Strategic Management, 26(4), 467-489.

Amanor, S., & Demirel, H. G. (2023). The influence of Hofstede’s cultural dimensions on job satisfaction:
A study of African expatriates in Turkey. Anemon, Journal of Science of Mus Alparslan University,
11,180-203.

Andrieu, G., Montani, F., Setti, I, & Sommovigo, V. (2023). Unlocking the gender diversity-group
performance link: The moderating role of relative cultural distance. Cross Cultural & Strategic
Management, 30(4).

Ardichvili, A., Mitchell, ]. A, & Jondle, D. (2009). Characteristics of ethical business cultures. Journal of
Business Ethics, 85, 445-451.

Aria, M., & Cuccurullo, C. (2017). Bibliometrix: An R-tool for comprehensive science mapping analysis.
Journal of Informetrics, 11(4), 959-975.

Arslanagic-Kalajdzic, M., Cerne, M. & Kadic-Maglajlic, S. (2019). Uncertainty avoidance and
intrapreneurship: A four-level investigation. Journal of Macromarketing, 39(4), 431-446.

Ashta, A., Stokes, P., & Hughes, P. (2019). Logic or smiles? International talent management across

advanced and emerging economic contexts - Japanese expatriates' cross-cultural
communication friction in India. Research Handbook of International Talent Management, 213-
246.

Ashta, A., Stokes, P., Hughes, P., & Visser, M. (2024). Japanese cross-cultural management in Indian
business-to-business marketing situations: A study of evolving intra-Asian differences in
cultural values. Journal of Business-to-Business Marketing.

16



Zeynep Kaptan

Attahiru, M. S. (2021). Justice and Islamic work ethics a framework for leaders of public and private
organizations. International Journal of Research, 9(11), 214-226.

Avi, M. S. (2022). Culture and ethics in financial reporting. International Journal of Accounting and
Finance Studies, 5(1), 30.

Bag, S., Srivastava, G., Gupta, S., Sivarajah, U., & Wilmot, N. V. (2024). The effect of corporate ethical
responsibility on social and environmental performance: An empirical study. Industrial
Marketing Management, 117, 356-370.

Benlj, B.,, & Ferman, M. (2019). The effect of cultural dimensions on conspicuous consumption and online
compulsive buying behavior: A comparative study among Turkish and American consumers.
Journal of Management, Marketing and Logistics (JMML), 6(2), 103-127.

Bernstein, R. S., Bulger, M., Salipante, P., & Weisinger, ]. Y. (2020). From diversity to inclusion to equity:
A theory of generative interactions. Journal of Business Ethics, 167, 395-410.

Berri, J. W.,, & Triandis, H. C. (2004). Cross-cultural psychology, overview. Encyclopedia of Applied
Psychology, 527-538.

Bhatt, S. R. (2018). Freedom and responsibility. Journal of Indian Council of Philosophical Research, 35,
585-602.

Bokhari, S. A. A, Ali, M., Yaqub, M. Z,, Salam, M. A., & Park, S. Y. (2024). Moderating role of national culture
on the association between organizational culture and organizational commitment among SME’s
personnel. Journal of Innovation and Knowledge, 9(4).

Bueno, D. C,, & Salapa, A. (2022). The metamorphosis of management theories from classical to modern:
Analysis in the context of public administration. Institutional Multidisciplinary Research and
Development Journal - IMRaD Journal, 4.

Campbell, J. L., & Goritz, A. S. (2014). Culture corrupts! A qualitative study of organizational culture in
corrupt organizations. Journal of Business Ethics, 120, 291-311.

Celik, F. (2024). A holistic approach to creating ethical sensitivity and awareness in landscape design
education. Journal of Architectual Science and Applications, 9(1), 634-651.

Cheng, Z., & Zhu, C. (2023). Leadership styles of mid-level educational leaders perceived by academic
members: An exploratory study among Chinese Universities. Research in Educational
Administration & Leadership, 8(4), 762-794.

Chudnovskaya, E., & O’Hara, L. L. S. (2022). Indulgence versus restraint: Exploration of a new cultural
dimension in context. Journal of Intercultural Communication, 22(2).

Craig, M. (2023). Exploring essential management theories: A comprehensive guide.
https://www.iienstitu.com/en/blog/exploring-essential-management-theories-a-
comprehensive-guide

Costa, J., Padua, M., & Moreira, A. C. (2023). Leadership styles and innovation management: What is the
role of human capital? Administrative Sciences, 13(2), 47.

Cuhadar, S., & Rudnak, 1. (2022). Link between cultural dimensions and leadership styles of
organizational managers in Turkey context of hofstede and GLOBE studies. Studia Mundi -
Economica, 9(4), 88-103.

Curado, C., Henriques, P. L., Jerénimo, H. M., & Azevedo, ]. (2022). The contribution of communication to
employee satisfaction in service firms: A causal configurational analysis. Vision, 0(0).

17


https://www.iienstitu.com/en/blog/exploring-essential-management-theories-a-comprehensive-guide
https://www.iienstitu.com/en/blog/exploring-essential-management-theories-a-comprehensive-guide

Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 1-26

Dabic, M., Tipuric, D., & Podrug, N. (2014). Cultural differences affecting decision-making style: A
comparative study between four countries. Journal of Business Economics & Management, 16(2).

Dai, Y., Li, H,, Xie, W., & Deng, T. (2022). Power distance belief and workplace communication: The
mediating role of fear of authority. International Journal of Environmental Research and Public
Health, 19(5), 2932.

Daniels, M. A,, & Greguras, G. ]. (2014). Exploring the nature of power distance. Journal of Management,
40(5),1202-1229.

de Gersem, N. (2020). Cultural differences in management: Two aspects. [IM Kozhikode Society &
Management Review, 9(1), 9-22.

de Francesco, L., Mazza, A., Sorrenti, M., Murino, V., Battegazzorre, E., Strada, F., Bottino, A. G., & dal
Monte, O. (2024). Cooperation and competition have same benefits but different costs. iScience,
27(7).

den Hartog, D. N., & de Hoogh, A. H. B. (2024). Cross-cultural leadership: What we know, what we need
to know, and where we need to go. Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior, 11, 535-566.

de Man, A. (2005). Collaboration and competition: Exploring the effects of alliances and networks on
rivalry. Journal on Chain and Network Science, 5(1), 17-26.

Demirkiran, E., & Yonet, 0. (2023). Are geert Hofstede’s cultural dimensions correlated with pandemic
statistics worldwide?. Gumushane University e-journal of Faculty of Communication, 11(2), 1510-
1536.

Demmke, C., Paulini, M., Autionienmi, ., & Lenner, F. (2020). The effectiveness of conflict of interest
policies in the EU member states. IPOL- Policy Department for Citizens’ Rights and Constitutional

Affairs.

Deng, Y., Yan, X,, Chen, M. K,, Nadeem, M. U., & Kulich, S. J: (2024). Does culture matter? Re-examining
cultural distance, conflict, and socio-cultural adaptation in MNCs in southwestern China.
International Journal of Intercultural Relations, 103.

Derbis R. (2020). The association between achievement goal motivation and counterproductive work
behavior: The moderating effect of work engagement and the Dark Triad. Health Psychology
Report, 9(1), 1-17.

Donaldson, T., & Dunfee, T. W. (1994). Toward a unified conception of business ethics: Integrative social
contracts theory. Academy of Management Review, 19(2), 252-284.

dos Santos Meirinhos, G., Cardoso, A., Neves, M. E,, Silva, R., & Rego, R. (2023). Leadership styles,
motivation, communication and reward systems in business performance. Journal of Risk and
Financial Management, 16(2), 70.

Douglas, M. (2000). Integrative social contracts theory: Hype over hypernorms. Journal of Business
Ethics, 26, 101-110.

Durach, C. F., & Wiengarten, F. (2017). Environmental management: The impact of national and
organisational long-term orientation on plants' environmental practices and performance
efficacy. Journal of Cleaner Production, 167, 749-758.

Dyer, R. (2017). Cultural sense-making integration into risk mitigation strategies towards megaproject
success. International Journal of Project Management, 35(7), 1338-1349.

18



Zeynep Kaptan

Eccles, |. S., & Wigfield, A. (2001). Academic achievement motivation, development of. International
Encyclopedia of the Social & Behavioral Sciences, 14-20.

Eden, L. (2024). Virtuous circles in the academy: Insights from AIB’s ethical organizational culture.
Journal of International Business Policy, 7(4), 397-415.

Ekmekcioglu, E. B., & Oner, K. (2024). Servant leadership, innovative work behavior and innovative
organizational culture: the mediating role of perceived organizational support. European Journal
of Management and Business Economics, 33(3), 272-288.

Elsaied, M. (2024). Authoritarian leadership and organizational deviance: The mediating role of
emotional exhaustion. Journal of Management Development, 43(3), 303-320.

Fietz, B., Hillmann, ]., & Guenther, E. (2021). Cultural effects on organizational resilience: Evidence from
the NAFTA region. Schmalenbach Journal of Business Research, 73, 5-46.

Escandon-Barbosa, D., & Salas-Paramo, J. (2022). The effects of cultural dimensions on export
performance: Vietnam and Colombia cases. Heliyon, 8(12).

Farivar, F., Cameron, R., & Yanhoubi, M. (2016). Work-family balance and cultural dimensions: From a
developing nation perspective. Personnel Review, 45(2).

Forbes, G. B., Collinsworth, L. L., Zhao, P., Kohlman, S. & LeClaire, J. (2011). Relationships among
individualism-collectivism, gender, and ingroup/outgroup status, and responses to conflict: A
study in China and the United States. Aggressive Behavior, 37, 302-314.

Foster, C., & Newell, S. (2002). Managing diversity and equal opportunities - some practical implications.
Business & Professional Ethics Journal, 21(2), 11-26.

Fosu, E., Fosu, F., Akyina, N., & Asiedu, D. (2024). Do environmental CSR practices promote corporate
social performance? The mediating role of green innovation and corporate image. Cleaner and
Responsible Consumption, 12.

Galperin, B. L., Punnett, B.],, Ford, D., & Lituchy, T. R. (2022). An emic-etic-emic research cycle for
understanding context in under-researched countries. International Journal of Cross-Cultural
Management, 22(1), 7-35.

Galpin, T., Whittington, J. L., & Bell, G. (2015). Is your sustainability strategy sustainable? Creating a
culture of sustainability. Corporate Governance, 15(1), 1-17.

Gede Sadiartha, A. A. N., & Ade Sitorus, S. (2018). Organizational culture, communication and leadership
style on job satisfaction. International Journal of Research in Business and Social Science, 7(4).

Gerguri, F. (2023). Understanding Trompenaars cultural dimensions-a complete guide. Employee
Experience  Magazine.  https://www.emexmag.com/understanding-trompenaars-cultural-
dimensions-a-complete-guide/

Grossmann, I, & Santos, H. C. (2016). Individualistic cultures. In: Zeigler-Hill, V., Shackelford, T. (eds)
Encyclopedia of Personality and Individual Differences. Springer.

Gonzalez-Alcaide, G., Pinargote, H., & Ramos, J. M. (2020). From cut-points to key players in co-
authorship networks: A case study in ventilator-associated pneumonia research. Scientometrics,
123(2),707-733.

Gonzalez-Bravo, M.I, & Lahuerta-Otero, E. (2018). Can national culture affect the implementation of
common sustainable policies? A European response. Cross-Cultural Research, 52(5), 468-495.

Graham, |. R, Grennan, ]., Harvey, C., & Rajgopal, S. (2022). Corporate culture: Evidence from the field.
Journal of Financial Economics, 146(2), 552-593.

19


https://www.emexmag.com/understanding-trompenaars-cultural-dimensions-a-complete-guide/
https://www.emexmag.com/understanding-trompenaars-cultural-dimensions-a-complete-guide/

Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 1-26

Guess, C. D. (2004). Decision making in individualistic and collectivistic cultures. Online Readings in
Psychology and Culture International Association for Cross-Cultural Psychology, 4(1).

Gurval, C. (2023). Collectivism vs individualism in India: How it shapes the culture. Medium.
https://cgurval.medium.com/collectivism-vs-individualism-in-india-how-it-shapes-the-
culture-f001abdc0108

Gutterman, A. S. (2023). Cross-cultural leadership studies. Business Expert Press.

Gutterman, A. S. (2024). Definitions and models of organizational culture. SSRN.
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4967434

Hancioglu, Y., Bike Dogan, U., & Sirkintioglu Yildirim, S. (2014). Relationship between uncertainty
avoidance culture, entrepreneurial activity and economic development. Procedia-Social and
Behavioral Sciences, 150, 908-916.

Hatch, M. ]. & Cunliffe, A. L. (2013). Organization theory: Modern, symbolic, and postmodern
perspectives. England: Oxford University Press.

Herttalampi, M., Kangas, M., Lamsa, M., Feldt, A. M., & Feldt, T. (2013). Ethical managers in ethical
organisations? The leadership-culture connection among Finnish managers. Leadership &
Organization Development Journal, 34(3), 250-270.

Hinnebusch, R. (2006). Authoritarian persistence, democratization theory and the Middle East: An
overview and critique. Democratization, 13(3), 373-395.

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International differences in work-related values. Sage
Publications.

Hofstede, G. (1983). The cultural relativity of organizational practices and theories. Journal of
International Business Studies, 14(2), 75-89.

Hofstede, G. (1991). Cultures and organizations: Software of the mind. London: McGraw-Hill.

Hofstede, G., Hofstede, G. ]. & Minkov, M. (2010). Cultures and organizations: Software of the mind, (10th
ed.), McGraw-Hill

House, R. ], Hanges, P. |, Javidan, M., Dorfman, P. W., & Gupta, V. (2004). Culture, leadership, and
organizations: The GLOBE study of 62 societies. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Hu, W,, Shang, K., Wang, X., & Li, X. (2024). Cultural translation of the ethical dimension: a study on the
reliability and validity of the Chinese nurses’ professional ethical dilemma scale. BMC Nursing,
23, 711.

Hulstjin, ], & Burgemeestre, B. (2015). Design for the values of accountability and transparency.
Springer.
Hung, Y.C., Su, T.C., & Lou, K. R. (2022). Impact of organizational culture on individual work performance

with national culture of cross-strait enterprises as a moderator. Sustainability, 14(11), 6897.

Hussain, N. Haque, A., & Baloch, A. (2019). Management theories: The contribution of contemporary
management theorists in tackling contemporary management challenges. Business and
Organizational Research, 14(Special Issues), 156-169.

Husted, B. W., & Allen, D. B. (2008). Toward a model of cross-cultural business ethics: The impact of

individualism and collectivism on the ethical decision-making process. Journal of Business Ethics,
82(2), 293-305.

20


https://cgurval.medium.com/collectivism-vs-individualism-in-india-how-it-shapes-the-culture-f001abdc0108
https://cgurval.medium.com/collectivism-vs-individualism-in-india-how-it-shapes-the-culture-f001abdc0108
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4967434

Zeynep Kaptan

Jacobs, R., Mannion, R., Davies, H. T. O., Harrison, S., Konteh, F., & Walshe, K. (2013). The relationship
between organizational culture and performance in acute hospitals. Social Science & Medicine,
76,115-125.

Jalili, S. R., Sharbatoghile, A., & Miremadi, A. (2014). An analysis of globe’s organization culture on work
ethics: A case study. Research Journal of Business and Management-RJBM, 1(4), 419-435.

James, H. (2000). Reinforcing ethical decision making through organizational structure. Journal of
Business Ethics, 28(1), 43-58.

Jang, S., Shen, W., Allen, T. D., & Zhang, H. (2018). Societal individualism-collectivism and uncertainty
avoidance as cultural moderators of relationships between job resources and strain. Journal of
Organizational Behavior, 39(4), 507-524.

Javidan, M., Dorfman, P. W,, de Luque, M. S., & House, R. ]. (2006). In the eye of the beholder: Cross-
cultural lessons in leadership from Project GLOBE. Academy of Management Perspectives, 20(1),
67-90.

Jerab, D. A., & Mabrouk, T. (2023). The role of leadership in changing organizational culture. SSRN
Electronic Journal.

Jiang, H., Chen, Y., Sun, P., & Yang, ]J. (2017). The relationship between authoritarian leadership and
employees’ deviant workplace behaviors: The mediating effects of psychological contract
violation and organizational cynicism. Frontiers in Psychology, 8, 732.

Jiao, J., & Zhao, ]. (2023). Individualism, collectivism, and allocation behavior: Evidence from the
ultimatum game and dictator game. Behavioral Science (Basel, Switzerland), 13(2), 169.

Joseb, T. (2023). Ethics in organization and management: The application of contemporary theories of
ethical decision-making in global conditions. In book: Research Anthology on Business Law, Policy,
and Social Responsibility.

Lu, K. C, Rose, G. M., & Blodgett, ]. (1999). The effects of cultural dimensions on ethical decision making
in marketing: An exploratory study. Journal of Business Ethics, 18(1), 91-105.

Kabasakal, H., & Bodur, M. (1998). Leadership and culture in Turkey: A multi-faced phenomenon. 1st
Edition, In: Culture and Leadership Across the World.

Kaptein, M. (2011). Understanding unethical behavior by unraveling ethical culture. Human
Relations, 64(6), 843-869.

Karadirek, G., & Genc, K. Y. (2022). The mediating role of individualistic-collectivist culture on the
relationship between organizational justice, job satisfaction, organizational loyalty,
organizations performance and organizational citizenship behaviour. Journal of Emerging
Economies and Policy, 7(1), 226-238.

Karna, W., Stefaniuk, 1., & Jafari, M. (2024). Strategies for managing interpersonal conflicts in
multicultural teams. KMAN-Counseling & Psychology News, 2(1), 84-90.

Kececi, M. (2017). The impact of individualism and collectivism on the relationship between leadership
styles and organizational citizenship behavior. Research Journal of Business and Management,
4(4), 469-484.

Kling, A. M. (2023). Millennials’ work-life balance expectations. [Master dissertation, Johannes Kepler
University Linz]. Canada/Taiwan.

Ko, B. K, Jang, Y., & Yang, ]. S. (2024). Universalism and particularism in the recommendations of the
nobel prize for science. Scientometrics 129, 847-868.

21



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 1-26

Lawan Indabawa, S., & Uba, Z. (2014). Human relations and behavioral science approach to motivation
in selected business organizations in Kano metropolis Nigeria. European Journal of Business and
Management, 6(25).

Li, C. (2024). Cultural differences and communication in the internationalization strategies of
multinational enterprises. Advances in Economics, Management and Political Sciences, 74, 228-
233.

Lin, H. Z., & Lou, L. L. (2024). A study on cross-cultural business communication based on Hofstede’s
cultural dimensions theory. Open Journal of Social Sciences, 12, 352-368.

Lips-Wiersma, M., & Morris, L. (2009). Discriminating between ‘meaningful work’ and the ‘management
of meaning’. Journal of Business Ethics, 88, 491-511.

Lobschat, L., Mueller, B., Eggers, F., Brandimarte, L., Diefenbach, S., Kroschke, M., & Wirtz, J. (2021).
Corporate digital responsibility. Journal of Business Research, 122, 875-888.

Longoni, A., Luzzini, D., & Guerci, M. (2018). Deploying environmental management across functions:
The relationship between green human resource management and green supply chain
management. Journal of Business Ethics, 151, 1081-1095.

Lundula, N. (2024). Influence of leaders’ conflict management skills on multicultural team management.
[Doctoral dissertation, Walden University].

Jusih Ogu, S. (2024). Employee participation in decision-making and organizational commitment: A
study of modern organizations. Journal of Commerce Management and Tourism Studies, 3(1), 55-
64.

Madhusudan, G., Swapna, H. R., & Tadesse, M. N. (2024). Impact of cultural difference on international
business. IPE Journal of Management, 14(3).

Manggai, B., bin Thukiman, K., bin Othman, M. F., & bin Abdul Majid, M. K. (2018). Organizational culture
and ethics in decision-making. International Journal of Engineering & Technology, 7(2), 257-259.

Mangundjaya, W. (2011). The correlation and impact of uncertainty avoidance to innovative behaviour
(a study among Minangkabau entrepreneurs). Conference: 10th International Entrepreneurship
Forum (IEF) Bahrain, Tamkin, Bahrain.

McLaughlin, L. A., & Braun, K. L. (1998). Asian and Pacific Islander cultural values: considerations for
health care decision making. Health & Social Work, 23(2), 116-26.

Melé, D. (2003). The challenge of humanistic management. Journal of Business Ethics, 44, 77-88.

Mennalla, C., Maniscalco, U., De Pietro, G., & Esposito, M. (2024). Ethical and regulatory challenges of Al
technologies in healthcare: A narrative review. Heliyon, 10(4).

Merkin, R. S. (2018). Uncertainty avoidance, face-saving, and organizations. Saving Face in Business.
Palgrave Macmillan, New York.

Meshksar, S. (2012). A comparative study of HRM practices based on Hofstede cultural dimensions.
[Master dissertation, Eastern Mediterranean University].

Meuleman, L. (2013). Cultural diversity and sustainability metagovernance. In: Meuleman, L. (eds)
Transgovernance. Springer, Berlin, Heidelberg.

Meyer, E. (2017). The culture map: Decoding how people think, lead, and get things done across cultures.
PublicAffairs.

22



Zeynep Kaptan

Mohd Mustamil, N. (2010). The influence of culture and ethical ideology on ethical decision-making
process of Malaysian Managers. [Doctoral dissertation, Curtin University of Technology].

Morris, A. N. (2023). Cultural diversity in workplace and the role of management. American Journal of
Industrial and Business Management, 13(5), 380-393.

Mulder, L. B, Jordan, ]., & Rink, F. (2015). The effect of specific and general rules on ethical decisions.
Organizational Behavior and Human Decision Process, 126, 115-129.

Murire, O. T. (2024). Artificial intelligence and its role in shaping organizational work practices and
culture. Administrative Sciences, 14(12), 316.

Nawaz, A., Husssain, A., & Sohail, A. (2021). Impacts of power-distance on leadership-styles: A survey of
administrators in Gomal University, D. 1. Khan, Khyber Pakhtunkhwa, Pakistan. Electronic
Research Journal of Social Sciences and Humanities, 2(4), 17-24.

Ng, S., Wider, W., Thet, K. Z. Z., Wang, A., Jamil, N. A,, & Hao, S. (2024). Cross-cultural differences and their
impact on organizational culture in. Journal of Ecohumanism, 3(8), 9827-9840.

Once, S., & Almagtome, A. (2014). The relationship between Hofstede’s national culture values and
corporate environmental discolure: An international perspective. Research Journal of Business
and Management, 1(3).

Oppong, S. (2019). When the ethical is unethical and the unethical is ethical: Cultural relativism in ethical
decision-making. Polish Psychological Bulletin, 50(1), 18-28.

Oumlil, A. B., & Balloun, J. L. (2017). Cultural variations and ethical business decision making: A study of
individualistic and collective cultures. Journal of Business & Industrial Marketing, 32(7), 889-900.

Ozaralli, N. (2015). The impact of social power bases on perceived trust: Do Turkish managers still
follow the Akhi order?. International Journal of Social Sciences and Education Research, 1(1), 64-
87.

Paais, M., & Pattaruhu, J. R. (2020). Effect of motivation, leadership, and organizational culture on
satisfaction and employee performance. Journal of Asian Finance Economics and Business, 7(8),
577-588.

Paiuc, D. (2024). Technology and Al’s role in multicultural and digital leadership. Networked Learning
Conference, 14(1), Malta.

Parviainen, T., Lehikoinen, A., Kuikka, S., & Haapasaari, P. (2018). How can stakeholders promote
environmental and social responsibility in the shipping industry?. WMU Journal of Marit Affairs,
17, 49-70.

Peek, S. (2025). How employees make or break business success (and how you can lead the way). Human
Resource Management, business.com. https://www.business.com/articles/how-employees-
make-or-break-business-success-and-how-you-can-lead-the-way/

Pirson, M. A, & Lawrence, P. R. (2010). Humanism in business - towards a paradigm shift?. Journal of
Business Ethics, 93, 553-565.

Pitta, D. A, Fung, H. G., & Isberg, S. (1999). Ethical issues across cultures: Managing the differing
perspectives of China and the USA. Journal of Consumer Marketing, 16(3), 240-256.

Roche, C., Wall, P. J. & Lewis, D. (2023). Ethics and diversity in artificial intelligence policies, strategies
and initiatives. Al and Ethics, 3, 1095-1115.

23


https://www.business.com/articles/how-employees-make-or-break-business-success-and-how-you-can-lead-the-way/
https://www.business.com/articles/how-employees-make-or-break-business-success-and-how-you-can-lead-the-way/

Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 1-26

Poulova, P.,, Wang, H., Lin, S., Wu, X, Tehseen, S., & Liu, X. (2024). Impact of Hofstede's cultural
dimensions on sustainable competitive advantage: The mediating role of entrepreneurial
innovativeness among Malaysian ethnic entrepreneurs. Acta Psychologica, 251.

R Core Team. (2023). R: A Language and Environment for Statistical Computing. Vienna, Austria.
https://www.R-project.org/

Rai, RK. (2011). Knowledge management and organizational culture: A theoretical integrative
framework. Journal of Knowledge Management. 15(5), 779-801.

Ramamoorthy, N., & Flood, P. C. (2004). Individualism/collectivism, perceived task interdependence
and teamwork attitudes among Irish blue-collar employees: A test of the main and moderating
effects? Human Relations, 57(3), 347-366.

Praveena, A. A, & Fonceca, C. M. (2023). Organizational culture and its influence on employee behavior.
International Journal of Recent Scientific Research, 14(4), 2945-2949.

Resnik, D. B. (2020). What is ethical in research & why is it important?. National Institute of
Environmental Health Science.

Roszkowska, P., & Mele, D. (2021). Organizational factor in the individual ethical behaviour. The notion
of the “organizational moral structure”. Humanist Management Journal, 6, 187-209.

Ruppel, C. P., & Harrington, S. ]. (2001). The relationship of communication, ethical work climate, and
trust to commitment and innovation. Journal of Business Ethics 25, 313-328.

Ruppel, C. P., & Harrington, S.]. (2001). Sharing knowledge through intranets: A study of organizational
culture and intranet implementation. EEE Transactions on Professional Communication, 44(1),
37-52.

Schwartz, S. H. (1999). A theory of cultural values and some implications for work. Applied Psychology,
48(1), 23-47.

Schroeder, D., Chatfield, K., Singh, M., Chennells, R., & Herissone-Kelly, P. (2019). The four values
framework: Fairness, respect, care and honesty. Equitable Research Partnerships. SpringerBriefs
in Research and Innovation Governance, 13-26.

Shah, R,, Gao, Z., & Mittal, H. (2015). Social and cultural factors. Innovation, Entrepreneurship, and the
Economy in the US, China, and India, 201-208.

Shahab, H., Zahur, H., Akhtar, N., & Rashid, S. (2021). Characteristics of ethical leadership: Themes
identification through convergent parallel mixed method design from the Pakistan context.
Frontiers in Psychology, 12.

Shala, B., Prebreza, A, & Ramosaj, B. (2021). The contingency theory of management as a factor of
acknowledging the leaders-managers of our time study case: The practice of the contingency
theory in the company Avrios. Open Access Library Journal, 8(9), 1-20.

Sidiqui, A. (2020). Management of cultural diversity at workplace. In book: Managing Human Resource
in Cross-Culture Organisations. Publisher: K.G. Publications

Siddique, C. M., Siddique, H. F., & Siddique, S. U. (2020). Linking authoritarian leadership to employee
organizational embeddedness, LMX and performance in a high-power distance culture: A
mediation-moderated analysis. Journal of Strategy and Management, 13(3), 393-411.

Sims, R. R, & Brinkmann, J. (2003) Enron Ethics (Or: Culture Matters More than Codes). Journal of
Business Ethics 45, 243-256.

Sinclair, A. (1993). Approaches to organisational culture and ethics. Journal of Business Ethics, 12, 63-73.

24


https://www.r-project.org/

Zeynep Kaptan

Sippola, A. (2007). Developing culturally diverse organizations: A participative and empowerment-
based method. Women in Management Review, 22(4), 253-273.

Sox, H.C. (2007). The ethical foundations of professionalism. Chest, 131(5), 1532-1540.

Sultana, M.A., Rashid, M., Mohiuddin, M., & Mazumder, M.N.H. (2024). Cross-cultural management and
organizational performance: A content analysis perspective. International Journal of Business
and Management, 8(8).

Taghian, M., D’Souza, C., & Polonsky, M. (2015). A stakeholder approach to corporate social
responsibility, reputation and business performance. Social Responsibility Journal, 11(2), 340-
363.

Taras, V. (2015). Trompenaars' and Hampden-Turner's cultural factors: Universalism-Particularism. In
Wiley Encyclopedia of Management (eds C.L. Cooper, M. Vodosek, D.N. Hartog and J].M. McNett).

Taras, V., Steel, P.,, & Kirkman, B. L. (2010). Negative practice-value correlations in the GLOBE data:
Unexpected findings, questionnaire limitations and research directions. Journal of International
Business Studies, 41(8), 1330-1338.

Tauer, ]. M., & Harackiewicz, M. (2004). The effects of cooperation and competition on intrinsic
motivation and performance. Journal of Personality and Social Psychology, 86(6), 849-861.

Theobald, H. (2011). Multi-level governance and universalism: Austria and Germany compared.
International Journal of Sociology and Social Policy, 31(3/4), 209-221.

Thomassen, T. O., Bauger, L., & Pensgaard, A. M. (2013). Achievement motivation, achievement goals,
competition anxiety and performance. In book: Psychological and Pedagogical Aspects of
Motivation, Publisher: Lit Verlag, Editors: Herbert Zoglowek, Maria Aleksandrovich.

Thompson, M. R. (2000). The survival of “Asian Values” as “Zivilisationskritik.” Theory and Society, 29(5),
651-686.

Tian, Q., & Peterson, D. (2016). The effects of ethical pressure and power distance orientation on
unethical pro-organizational behavior: The case of earnings management. Business Ethics a
European Review, 25(2), 159-171.

Trevino, L. K. (1986). Ethical decision making in organizations: A person-situation interactionist model.
The Academy of Management Review, 11(3), 601-617.

Triandis, H. C. (1995). Individualism & collectivism. Routledge.

Trompenaars, F., & Hampden-Turner, C. (1998). Riding the waves of culture: Understanding diversity in
global business. London: McGraw-Hill.

Tsang, H. W,, Angell, B., Corrigan, P. W,, Lee, Y. T., Shi, K,, Lam, C. S,, Jin, S., & Fung, K. M. (2007). A cross-
cultural study of employers' concerns about hiring people with psychotic disorder: Implications
for recovery. Social Psychiatry and Psychiatric Epidemiology, 42(9), 723-733.

Tseng, F. C, & Fan, Y. ]. (2011). Exploring the influence of organizational ethical climate on knowledge
management. Journal of Business Ethics, 101, 325-342.

Usly, 0. (2021). Investigation of the effects of Turkish employees’ cultural values on their career values.
MANAS Journal of Social Studies, 10(3), 1815-1827.

Vaccaro, A., & Madsen, P. (2009). Transparency in business and society: Introduction to the special issue.
Ethics and Information Technology, 11(2), 101-103.

25



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 1-26

Valentine, S., Nam, S. H., Hollingworth, D., & Hall, C. (2013). Ethical context and ethical decision making:
Examination of an alternative statistical approach for identifying variable relationships. Journal
of Business Ethics, 124(3), 509-526.

Varkey, B. (2020). Principles of clinical ethics and their application to practice. Medical Principles and
Practice, 30(1), 17-28.

van Eck, N. ], & Waltman, L. (2009). VOSviewer: A computer program for bibliometric mapping. ERIM
Report Series Rederence.

van Hoorn, A. (2017). Organizational culture in the financial sector: Evidence from a cross-industry
analysis of employee personal values and career success. Journal of Business Ethics, 146, 451-
467.

van Mierlo, H., & van Hooft, E. A.]. (2024). Dual pathways to high performance: Team achievement goals,
cooperation, and competition in elite sports teams. Journal of Applied Sport Psychology, 1-22.

Verhezen, P. (2010). Giving voice in a culture of silence. From a culture of compliance to a culture of
integrity. Journal of Business Ethics, 96, 187-206.

Wang, K., Dong, Z., & Hou, Y. (2023). Visionary humanism: Navigating long-term orientation through
locus of control and perception of change. PsyArXiv Preprints.

Watts, L. L. (2020). Ethical decision making. In book: Ethics Training for Managers.

Whittier, N.C,, Williams, S., & Dewett, T.C. (2006). Evaluating ethical decision-making models: A review
and application. Society and Business Review, 1(3), 235-247.

Widhiastuti, H. (2013). The effectiveness of communications in hierarchical organizational structure.
International Journal of Social Science and Humanity, 2(3), 185-190.

Widyanti, R., Basuki, B., & Rajiani, I. (2020). Shifting from Asian to Western model of leadership: The
role of organizational culture. Polish Journal of Management Studies, 22(1), 595-610.

Yates, |. F., & de Oliveira, S. (2016). Culture and decision making. Organizational Behavior and Human
Decision Process, 136, 106-118.

Yousuf, H., & Zainal, A. Y. (2020). Quantitative approach in enhancing decision making through big data
as an advanced technology. Advances in Science Technology and Engineering Systems Journal,
5(5), 109-116.

Zhang, ]., Chiu, R, & Wei, L. (2009). Decision-making process of internal whistleblowing behavior in
China: Empirical evidence and implications. Journal of Business Ethics, 88(1), 25-41.

Article Information Form
Conflict of Interest Disclosure: No potential conflict of interest was declared by the author.

Artificial Intelligence Statement: Nothing artificial intelligence tools were used for content generation
while creating the text. However, after the study was completed, the language of the text was checked
with the Grammarly tool for English language control.

Plagiarism Statement: This article has been scanned by iThenticate.

26



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi
q Sakarya University Graduate School of Business Journal

SAKARYA ONIVERSITESI

S st e-ISSN: 2717-767X Cilt/Vol. 7, Say1/No. 1, 27-47, 2025

Sekarys e

TR Yayinci/Publisher : Sakarya Universitesi DOI: https://doi.org/10.47542 /sauied.1620011

Arastirma Makalesi / Research Article

@A SAKARYA

Baglamsal Performansi Belirlemede Orgiitsel Hizmet Odaklilhik ve Algilanan Digsal
Prestijin Rolii: Nevsehir ili Ornegi

The Role of Organizational Service Orientation and Perceived External Prestige in Predicting
Contextual Performance: The Case of Nevsehir Province

Seher Ulu"®
Sevki Ozgener1®

1 Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi,
Nevsehir, Tirkiye,
seherulu@nevsehir.edu.tr,
sozgener@nevsehir.edu.tr,
ror.org/019jds967

*Sorumlu Yazar/Corresponding Author

Gelis Tarihi/Received: 15.01.2025
Kabul Tarihi/Accepted: 15.03.2025
Yayimlanma Tarihi/ Available Online:
18.06.2025

Cite as(APA 7): Uly, S., & Ozgener, S. (2025). Baglamsal performansi belirlemede 6rgiitsel hizmet odaklilik ve algilanan digsal prestijin rolii: Nevsehir ili srnegi.
Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisti Dergisi, 7(1), 27-47. https://doi.org/10.47542 /sauied.1620011

This is an open access paper distributed under the terms and conditions of the Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International License.


https://ror.org/019jds967
https://orcid.org/0000-0001-8958-6308
https://orcid.org/0000-0002-9290-0596
https://doi.org/10.47542/sauied.1620011
https://doi.org/10.47542/sauied.1620011

Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 27-47

Extended Abstract

Nowadays, it does not always seem sufficient for hospitality businesses to respond quickly and
relevantly to changing customer demands in global markets with an organization-wide embracement of
policies, systems and procedures that create and deliver service excellence. Because hospitality
businesses and researchers have neglected the facilitating and inhibiting aspects of perceived external
prestige, known as the belief of the members of organizations about what outsiders think about their
organization, in predicting the success of service-oriented practices. Drawing on the resource-based
view, this study endeavors to fill the gaps in the literature by investigating the relationships among
organizational service orientation, perceived external prestige and contextual performance. A
structured survey instrument was designed to collect data from 144 managers in tourism-certified
hospitality businesses operating in Nevsehir province by using simple random sampling. Data analysis
were performed by multiple regression analysis to predict the impacts of organizational service
orientation and perceived external prestige on contextual performance, including the behaviors that
support the environment in which the technical core operates (Griffin vd., 2000). According to the
results of the study, it revealed that organizational service orientation positively affected contextual
performance for managers ($=0.202; t= 2.502; p< 0.05). Nevertheless, contrary to expectations, it was
found that organizational service orientation has a lower effect on contextual performance than
perceived external prestige. This situation indicates that a multi-dimensional perspective is necessary
to better understand contextual performance. Previous studies have indicated that organizational
service orientation positively affects organizational performance (Lytle, 1994; Lytle & Timmerman,
2006), job performance (Suh & Han, 2000), and service performance (Urban, 2009) in different sectors.
Also, this evidence is consistent with the findings of previous studies indicating that organizational
service orientation positively affects organizational citizenship behavior (Varela Gonzalez & Garcia
Garazo, 2006) and employee engagement, which is a dimension of contextual performance (Johnson,
2011). Another finding of this study is that perceived external prestige positively and significantly
affects contextual performance (=0.406; t= 5.034; p<0.001). Since this finding has not been
encountered in any previous study, it can be considered as a contribution to the literature. However,
this finding is parallel to the results of previous studies that perceived external prestige positively affects
organizational performance (Carmeli & Freund, 2002) and financial performance (Carmeli, 2004).

The study also showed the effects of the dimensions of organizational service orientation (service
encounter practices, service system practices, service leadership practices, human resource
management practices) on contextual performance. The findings revealed that service system practices
(B=0.156; t= 2.088; p<0.05) and service leadership practices (=0.348; t= 4.0223; p<0.01), which are
dimensions of organizational service orientation, positively affect contextual performance. The findings
of the study conducted by Johnson (2011) on frontline employees predicted that the service leadership
dimension has a positive effect on employee engagement, which is a dimension of contextual
performance. This finding seems to support the findings of the current study. However, the same study
revealed that service system practices have no effect on employee engagement. This evidence differs
from the findings of the current study. On the other hand, the human resources management practices
negatively and significantly affected contextual performance (=-0.281; t= -4.093; p<0.001). In the
present study, contrary to expectations, the reason for the negative relationship may be due to the fact
that the majority of hotels operating in the Cappadocia Region do not have a human resources
department and do not employ professional managers. However, in the study conducted by Johnson
(2011), it was determined that human resources management practices had a positive effect on
employee engagement, which is the dimension of contextual performance. Also, in the current study, it
was observed that the service encounter practices may not have an effect on contextual performance
(B=-0.077; t= -1.095; p<0.05). Though, in the study carried out by Johnson (2011), it was determined
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that service encounter practices positively affected employee engagement as a dimension of contextual
performance.

1. Giris

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizl1 gelismeler ve miisterilerin degisen tercihleri nedeniyle ortaya
cikan yeni rekabet anlayislar1 konaklama isletmeleri sektoriindeki orgiitsel yapilari, hizmet sunum
bicimlerini ve ¢alisanlarin niteliklerini dramatik sekilde degistirmektedir. Bu nedenle calisan-miisteri
etkilesiminin kalitesini artirmak ve miisterilerin gilidiilerini ve tutumlarini etkileyebilmek icin
konaklama isletmeleri hizmet tasarim ve sunumunda miikemmelligi yaratan davranislari destekleyen
politika, uygulama ve prosediirlerin 6rgiit genelinde benimsenmesi (Lynn vd., 2000) olarak ifade edilen
orgiitsel hizmet odaklilik anlayisina ilgi duymaktadirlar. Ancak giliniimiizde konaklama isletmelerinin
stirdiiriilebilir rekabetci avantaj elde etmeleri, kaliteli hizmet sunumu kadar olumlu algilanan dissal
prestije sahip olmalarina da bagli olmaktadir. Algilanan dissal prestij ise, isletme calisanlarinin
disaridakilerin (miisterilerin veya diger paydaslarin) orgiitlerini nasil algiladiklarina veya orgiitleri
hakkinda ne diisiindiiklerine iliskin inanci olarak ifade edilir (Sung & Yang, 2008, s. 362). Clinkii
yoneticiler ve isgorenler calistiklar1 konaklama isletmesine disaridakilerin yiliksek saygi duyduguna
inandiklarinda onunla daha ¢ok 6zdeslesmekte, yliksek is performansi gdsterebilmekte ve isten ayrilma
niyetleri azalmaktadir. Hizmet isletmelerinde belli bir is a¢isindan bicimsel olarak gerekli olmayan,
ancak tiim isin orgiitsel, sosyal ve psikolojik baglamini olusturmaya yardimci olan goniillii ve extra rol
davranisi olarak bilinen baglamsal performans da (Van Scotter & Motowidlo, 1996; Jawahar & Carr,
2007, s. 330) rekabetgi Ustiinliik i¢in gereklidir. Ancak literatiirde farkh sektorlerde orgiitsel hizmet
odakliligin orgiitsel performans (Lytle, 1994; Lytle & Timmerman, 2006), is performansi (Suh & Han,
2000) is tatmini, orgiitsel vatandaslik davranisi (Varela Gonzalez & Garcia Garazo, 2006) gibi ciktilar
tizerindeki etkilerini inceleyen c¢alismalar mevcuttur. Fakat orgitsel hizmet odakliligin bahsi gecen
bireysel ve orgiitsel ciktilar kadar miisteri tatmini ve hizmet kalitesi acisindan belirleyici bir faktor olan
baglamsal performans iizerindeki etkilerini ele alan ¢alismalar oldukc¢a sinirhidir (Johnson, 2011).
Ayrica hizmet odaklilik, miisterilere sunulan degerlerin kaynag oldugundan ve hizmet bir 6rgiitiin
maddi olmayan yonleriyle giiclii iliskileri tesvik ettiginden konaklama isletmeleri yonetiminin ilgisini
cekmektedir (Jung & Yoon, 2011). Ote yandan hizmet odakhlik uygulamalarina sahip érgiitler olumlu
algilanan dissal prestij gelistirmedikce calisanlar gorev performansi icin kritik rol oynayan baglamsal
performansi artirmaya istekli olmayabilir. Ancak yonetim literatiiriinde daha cok algilanan dissal
prestijin finansal performans (Carmeli, 2004), 6rgiitsel vatandaslik davranisi (Carmeli & Freund, 2002)
duygusal baglilik (Carmeli & Freund, 2002; Kim, 2002; Carmeli, 2005a), 6zdeslesme (Kim, 2002; Fuller
vd., 2006b) ve isten ayrilma niyetine etkilerini inceleyen ¢alismalar mevcuttur. Oysa yonetim tarafindan
baglamsal performansin bir is kaynagi kazanim kosulu olarak tesvik edilmesinin 6rgiitsel faaliyetler icin
yararll oldugu dislinilmektedir. Bu savin test edilmesi de bu arastirmanin gerisindeki temel
nedenlerden biridir. Dolayisiyla bu arastirma degerli, nadir, taklit edilmesi zor veya pahali olan ve
ikamesi olmayan kaynak ve varliklara sahip olan isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet tUstiinliigii elde
ettigini savunan kaynak temelli goriise (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986) dayanarak miikemmel bir
hizmet yaratmak ve sunmak icin tasarlanan faaliyetleri kapsayan orgiitsel hizmet odakliligin ve olumlu
digsal prestij algisinin yoneticilerin baglamsal performansini etkileme potansiyeline sahip oldugunu
ileri siirmektedir. Daha spesifik olarak calismada konaklama isletmeleri sektoriindeki yoneticiler
agisindan “Orgiitsel hizmet odakhlik ve algilanan digsal prestij, baglamsal performansin belirleyicileri
midir?” seklindeki arastirma sorusuna yanit aranmaktadir. Bu soruya yanit aramak i¢in konaklama
isletmeleri sektoriindeki yoneticiler lizerinde bir ampirik arastirma yiiriitiilmiistir. Calisma éncelikle
konaklama isletmelerinde kaynak temelli goriise dayanarak érgiitsel hizmet odaklilik ve algilanan dissal
prestij gibi onctllerin baglamsal performansla iliskilerini aciklayan sinirli sayidaki ¢alismadan biri
oldugundan yazindaki boslugu dolduracag: diisiiniilmektedir. fkincisi bu ¢alismanin bilgi ve bulgular:
konaklama isletmelerinin daha yiiksek katma deger yaratabilmeleri icin hizmet miikemmelligi, olumlu
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dissal prestij algis1 ve baglamsal performansin artirilmasi konularinda yo6neticilere yeni bir bakis agisi
sunabilecegi 6ngorillmektedir. Uciinciisii cahsmanin bulgularinin, konaklama isletmeleri yoneticilerine
orgiitsel hizmet odaklilik uygulamalarindaki aksakliklari tespit etmelerine ve ¢oziim bulmalarina
yardimci olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica, digsal prestijin olumlu algilanmasinin yerel ekonominin
gelisimine katki saglayabilecegi konusunda da fikir vererek yoneticilere yol gosterebilir.

2. Literatiir Tarama ve Hipotez Gelistirme

Literatiirde konaklama isletmeleri sektorii baglaminda orgiitsel hizmet odaklilik ve algilanan dissal
prestijin, hem orgiitsel performansin (Lytle, 1994; Carmeli, 2004; Lytle & Timmerman, 2006) hem de is
performansinin (Suh & Han, 2000) 6nemli bir belirleyicisi olduguna dair kanitlar mevcuttur. Bu bulgular
dikkate alindifinda ¢alismada konaklama Isletmeleri sektériindeki yoneticilerin baglamsal
performansinin da dérgiitsel hizmet odaklilik ve ¢alisanlarin drgiitleri icin algiladiklar1 dissal prestijden
etkilenebilecegi ileri siiriilmektedir. Kaynak temelli gortis (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986) ve bahsi
gecen aragtirmalardan elde edilen i¢godriilere dayanarak, ¢alismanin yapilar: arasindaki iliskileri ileri
sliren kavramsal arastirma modeli Sekil 1'de sunulmaktadir.

Bu calismada, Wernerfelt (1984) ve Barney (1986)'in 6nciiliik ettigi Kaynak Temelli Gortis (Resource-
Based View) benimsenerek, arastirma modelindeki yapilar arasindaki iligkiler incelenmektedir. Bu
teori, konaklama isletmelerinin degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve stratejik ikamesi bulunmayan maddi
ve soyut kaynaklara sahip oldugunu ve bu benzersiz kaynaklarin siirdiirtilebilir rekabet tistiinliigliniin
kaynagini olusturdugunu savunur (Barney, 1991, ss. 105-106). Ayrica, bu kaynaklarin rakipler arasinda
heterojen sekilde dagildigini belirtir (Lockett, Thompson & Morgenstern, 2009). Orgiitsel hizmet
odaklilik da miisteri tatmini ve calisan katilimini artirarak daha yiiksek baglamsal performansla
sonuglanabilir. Ciinkii rekabet avantajinin itici giicii olan istisnai hizmet sunumu kiiltiirtinii tesvik
ederek dogrudan orgiitsel ¢iktilar1 etkilemektedir (Hogan vd., 1984, ss. 167-168). Kiiltiir, siirecler ve
calisan davranislarinin tutarl bir sekilde tasarlanip benimsenmesini gerektirdiginden biitiin konaklama
isletmeleri hizmet odaklilig1 benimseyememektedir. Ciinkii bu yetenegi gelistirmek, rakipler tarafindan
taklit edilmenin miimkiin olmadig1 benzersiz orglitsel uygulamalar1 kapsar (Barney, 1991). Hizmet
odaklilik, uzun dénemli basariya katkida bulunan stratejik bir kaynak olmasi nedeniyle kaynak temelli
goriisiin ayrilmaz bir pargasi kabul edilebilir. Ayni sekilde algilanan dissal prestij, calisan davranislarini
ve orgiitsel c¢iktilar etkileyebilen maddi olmayan degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikamesi
bulunmayan bir kaynak islevi gérdiigiinden Kaynak Temelli Goriis ile yakindan iligkilidir (Barney,
1991). Bir temel kaynak olarak iyi bir prestij veya tine sahip olmak, bir érgiitiin paydaslarinin géziinde
digerlerine gore daha c¢ekici olmasi1 anlamina gelmektedir (Carmeli & Freund, 2002, s. 52). Kaynak
Temelli Goriis’e gore baglamsal performans, 6rgiitiin insan ve maddi olmayan kaynaklarindan etkin bir
sekilde yararlanilarak gelistirilebilir. Calisanlarin orgiitlerinin disaridakiler tarafindan nasil
gorildiigiine dair diisiincelerini yansitan algilanan dissal prestij, calisanlarin 6zdeslesmesini ve
yetenekli calisanlarin orgiite ¢cekilmesini ve elde tutulmasini sagladigi gibi (Dutton vd., 1994, s. 249)
baglamsal performansi da tesvik edebilir. Kisaca, Kaynak Temelli Goriis'iin rekabet avantaji saglamak
icin maddi olmayan varliklardan yararlanma fikri, baglamsal performansi bu teoriyle iliskilendirerek
ele alma konusunda yeni bir bakis acis1 gelistirmeye zemin hazirlayabilir.

2.1. Orgiitsel hizmet odaklilik ve baglamsal performans

Giicli bir hizmet odakliliga sahip olan konaklama isletmelerinin Bati iilkelerindeki pazarlarda rekabet
avantajina sahip olduklari ileri siiriiliirken, Tlirkiye’de hizmet kalitesinin diisiik oldugu alanlarda hizmet
odakliligi gelistirmek konaklama isletmelerinin daha rekabetci olmalarini saglayabilir.

Genel anlamda orgiitsel hizmet odaklilik; ¢calisanlarin, bir hizmet 6rgiitiinde hizmet sunum siireglerinin
kalitesini dogrudan etkileyen ve isletme ile miisterilerin etkilesiminde belirleyici olan tutum ve
davranislar olarak tamimlanmaktadir (Urban, 2009, s. 3). Lynn ve arkadaslar1 (2000) tarafindan
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“Orgiitsel hizmet odaklihk; hizmet miikemmelligini’ yaratan ve sunan hizmet verme davranmislarini
desteklemeyi ve ddiillendirmeyi amaglayan, nispeten stireklilik arz eden bir dizi temel érglitsel politika,
uygulama ve prosediirtin orglit 6lceginde benimsenmesi” seklinde tanimlanmaktadir (s. 282).

Literatiirde orgiitsel hizmet odakliligin dort bileseni oldugu genel kabul gormektedir. Bunlar (Varela
Gonzalez & Garcia Garazo, 2006, s. 28):

Hizmet Temas! Uygulamalari: Hizmet temasi uygulamalari, calisanlarin miisterilerle etkilesimini ifade
eder (Varela Gonzalez & Garcia Garazo, 2006, s. 29). "Bir gercek ani” ifade eden bu etkilesimler
musterinin kendisi hakkindaki diisiincesi i¢in bir firsat yaratir (Slatten, 2011, s. 21). Hizmet sunumunda
kisa temaslar siklikla misteri hizmet kalitesi degerlendirmelerinin temelini olusturmaktadir.
Calisanlarin giiclendirilmesi ve miisterinin kendisini 6zel hissetmesine yodnelik muamele, hizmet
temasinin temel unsurlari olmaktadir (Varela Gonzalez & Garcia Garazo, 2006, s. 29).

Hizmet Sistemleri Uygulamalari: Orgiitsel hizmet odakhilik, hizmet sistemleri gerektirir (Varela Gonzalez
& Garcia Garazo, 2006 s. 29). Hizmet sistemi, miisteriye hizmetin sunulmasi i¢in gerekli uygulama ve
prosediirlerin karmasini ifade eder. Bir hizmet sistemi, hizmet standartlari, iletisim uygulamalari,
hizmet teknolojisinin kullanimi, hizmet basarisizliginin énlenmesi ve hizmet kurtarma uygulamalarini
kapsar. Sistem, hizmet konseptini gerceklestirmek icin calisanlar, miisteriler, fiziksel ve teknik
kaynaklar ve orgiit yapisini dikkate almalidir (Akesson vd., 2008, s. 76).

Hizmet Liderligi Uygulamalari: 1977 yilinda Robert K. Greenleaf'in yonetim literatiiriine kazandirdigi
hizmet liderligi; hizmet etme isteginin kiside dogal bir duyuyla baslayip baskalarina yol gostermede
ilham kaynag1 olmasi seklinde ifade edilebilir. Bu liderlikte ¢calisanlar, miisteriler ve toplum dahil olmak
lizere baskalarina hizmet etmek bir numarali 6nceliktir. Hizmet liderligi, toplumun genelinde olumlu
degisim yaratma potansiyeline sahip, yasam ve ise yonelik uzun vadeli donilisiimcii bir yaklasimdir
(Spears, 2005). Patterson’a gore, hizmet liderligi, “erdemi” esas alir. Erdem ise; kisinin icindeki manevi
bir olgu olup onun miikemmelligini aciklayan bir niteliktir (Patterson, 2003, s. 2). Patterson hizmet
liderliginin unsurlarinin ahlaki sevgi, alcakgoniilliiliik, 6zgecilik, takipgilere dontik vizyon, hizmet, giiven
ve giiclendirme oldugunu ileri siirmektedir (Dennis & Bocarnea, 2005, ss. 600-615). Orgiitsel hizmet
odaklilikta liderler kendi davranislari ve yonetim tarzlariyla hizmet standartlarini belirlemektedir
(Varela Gonzdalez & Garcia Garazo, 2006, s. 28).

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari: Bu uygulamalar hizmet egitimi ve hizmet 6diillerini
kapsamaktadir. Hizmet egitimi, calisanlarin isletmelerinde hizmet egitimine ne kadar ihtiyaci olduguna
iliskin algilarim etkiler. Basarili hizmet temaslari, calisan egitiminden dnemli dl¢iide etkilenmektedir.
Dolayisiyla etkili konaklama isletmeleri, teknolojiye yatirim yapmak kadar insanlara da yatirim yapmay1
onemsemektedir (Lynn vd., 2000, s. 285). Hizmet insan kaynaklari egitimi, hizmetin belirli ihtiyaclarina
gore tasarlanmalidir. Calisanlar, miisteriye daha yiiksek diizeyde hizmet sunmak icin ne yaptiklarini ve
neden yaptiklarini bilmelidir. Hizmet temaslari, iletisim kuran calisanin empati kurmasini, yakinlk
gelistirmesini ve arkadaslik aligverisinde bulunmasimi gerektirir (Varela Gonzalez & Garcia Garazo,
2006, s. 29). Insan kaynaklar yénetimi uygulamalarinda egitim kadar hizmet ddiilleri de énemlidir.
Hizmet odulleri, calisanlarin o6rglitteki hizmet davranislarinin 6diillendirilip 6dillendirilmedigine
iliskin algilaridir. Bircok yonetimci, hizmet kalitesinin 6nemli bir 6gesinin {icret ile hizmet performansi
arasindaki baglanti oldugu konusunda hemfikirdir (Lynn vd., 2000, s. 285). Miikemmel hizmet sunmak
isteyen konaklama isletmeleri yoneticileri, personelinin gelistirmesini istedikleri davranislar
odiillendirdiginden emin olmalidir. Davranisa dayali 6diiller, hizmet miikemmelliginin isletmede ana
oncelik olmasini saglamak icin olumlu bir pekistirme olarak degerlendirilmektedir (Varela Gonzalez &
Garcia Garazo, 2006, s. 29).

Konaklama isletmelerinde hizmet miikemmelligini destekleyen kalici politika, faaliyet, uygulama ve
prosediirleri ihtiva eden 6rgiitsel hizmet odaklilik (Lynn vd., 2000, s. 279) kadar yoneticilerin baglamsal
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performansi da olgun pazarlarda rekabetci avantaja sahip olmak icin 6nemli bireysel unsurlardan biri
olarak kabul edilmektedir. Ozellikle basik 6rgiit yapilarinin benimsenmesiyle birlikte bircok yénetici
gorev performansi kadar isbirligine dayali olarak is ortamini iyilestiren baglamsal performansa da 6nem
vermektedir (Jawahar & Carr, 2007, s. 332).

Literatiirde Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan is performansi gorev performansi ve baglamsal
performans olmak tlizere iki boyutta ele alinmistir. Gorev performansi, bir isi digerlerinden ayiran ve
isin devamli 6dev ve gorevlerini, (Jawahar & Carr, 2007, s. 330) yani bicimsel ve temel is
sorumluluklarin1 kapsayan beklenen ve gerekli spesifik davranislari tanimlamaktadir. Buna karsin
baglamsal performans ise is ile ilgili spesifik davranislarin 6tesine giden bicimsel olarak gerekli olmayan
(Jawahar & Carr, 2007, s. 330) tiim isin orgiitsel, sosyal ve psikolojik baglamini olusturmaya yardimci
olan goniilli ekstra rol davraniglari olarak ifade edilebilir (Werner, 2000; Cichy vd. 2009, s. 54).
Baglamsal performans, konaklama isletmelerinde calisma yasaminin kalitesini artiracak davranislari
kapsamaktadir (Aksoy & Ozdevecioglu, 2006, s. 291). Baglamsal performansin, kisilerarasi yardimlasma
(isbirlikgi, diistinceli ve yardimsever davranislar) ve ise adanmishk (kararlilik, ayrintilara dikkat etme,
inisiyatif alma, caba gdsterme ve 6z disiplin) seklinde iki boyutu mevcuttur (Miller, & Werner, 2005, s.
312). Ise gére degismeyen (Stone-Romero vd., 2009, s. 105) baglamsal performans faaliyetleri, asil isin
bir parcasi olmasa da farkli gérevlerin yerine getirilmesinde goniillii olma, isinde gerekli olandan fazla
caba gosterme, diger calisanlarla isbirligi yapma ve onlara yardimci olma, ayrica isletmenin kural,
yonetmelik ve prosediirlerine uyma gibi davranislar icerir (Basak Erding, 2009, s. 168). Is performansi
kapsamindaki ongoriilen davranislar kadar goniillii davranislar da, konaklama isletmelerin basarisi
acisindan Onemli olmaktadir. Cesitli orgilitsel kademelerdeki calisanlarla iletisimde bulunan
yoneticilerin basarili olabilmeleri, bicimsel rol gereksinimlerinin 6tesinde ekstra rol davranislar ile
ilgilenmelerini gerektirmektedir (Cichy vd., 2009, s. 173).

Lytle (1994), pazar odaklilik ve hizmet odakliliginin dogasini anlamay1 ve bu yonelimler ile drgiitsel
degerler ve performans arasindaki iliskileri test etmeyi amaglamigtir. Bulgulara gére pazar odaklilik ve
hizmet odakliligin orgiitsel performansla pozitif ve anlamli iliski icinde oldugu tespit edilmistir. Benzer
sekilde Lytle ve Timmerman (2006), ABD'de ¢ok sayida subesi bulunan biiyiik bir perakende
bankasinda yaptiklar1 calismada, hizmet odaklilik ile o6rglitsel performans (finansal performans,
operasyonel performans, orgiitsel baglilik ve birlik ruhu) arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu
saptamislardir. Benzer sekilde Suh ve Han (2000) fast-food restoranlari ¢alisanlari 6rnekleminde
orgiitsel hizmet odaklhiligin is performansi (¢alisan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti ve finansal
performans gibi) {lizerindeki etkilerini incelemistir. Sonuclar, orgiitsel hizmet odakhiligin is
performansini pozitif ve anlaml etkiledigini ortaya koymustur. Ayrica Liao ve Chuang (2004)'un
konaklama isletmelerinde onbiiro personeli 6rnekleminde hizmet odaklihigin hizmet performansina
etkilerini inceledigi ¢alismada hizmet odakliligin hizmet performansina pozitif yonli etki ettigi
saptanmigtir. Urban (2009)'1n Polonya'daki hizmet sektdriinde orgilitsel hizmet yoneliminin hizmet
kalitesi ve hizmet performansi lzerindeki etkisini inceledigi calismanin bulgular orgiitsel hizmet
odakliligin hizmet performansinin ve hizmet kalitesinin bir belirleyicisi oldugunu ortaya koymustur.

Varela Gonzalez ve Garcia Garazo (2006) konaklama isletmelerinde 6rgiit hizmet odakliligin miisteriyle
temas halinde olan ¢alisanlarin is tatmini ve orgiitsel vatandaslik davranisina etkilerini ele aldiklar:
calismada oOrgiitsel hizmet odakliligin ¢alisanlarin hem is tatmini hem de orgiitsel vatandashk
davranislarimi pozitif etkiledigini ortaya koymuslardir. Benzer sekilde Johnson (2011) turizm
endiistrisinde 6n biiro calisanlar1 izerinde orgtitsel hizmet odaklilik ile miisteri hizmetleri egitimi ve
calisanin adanmishigl arasindaki iliskileri incelemistir. Arastirma bulgularina gore orgiitsel hizmet
odakliligin hem miisteri hizmetleri egitimi hem de galisan adanmighg: ile pozitif iliskili oldugu
gozlenmistir. Ayrica orgiitsel hizmet odakliligin hizmet liderligi uygulamalarinin, ¢calisan adanmishginin
en yiiksek yordayicisi oldugu tespit edilmistir. insan kaynaklar yénetimi uygulamalari ve hizmet temasi
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uygulamalarinin c¢alisan adanmighgini pozitif ve anlamli etkiledigi, ancak hizmet sistemleri
uygulamalarinin calisan adanmishigini pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkiledigi saptanmistir.
Yukaridaki ¢calismalar, bir yoneticinin 6rgiitsel hizmet odaklilik algisinin olumlu olmasinin, yoneticilerin
baglamsal performansinin 6nemli bir 6nciilii oldugunu 6ne stirmektedir. Bu tartismalardan yola ¢ikarak
orgilitsel hizmet odaklilik ve boyutlar ile baglamsal performans iliskilerine dair asagidaki hipotezler
ileri stirtilmustiir:

Hipotez 1: Orgiitsel hizmet odakhlik baglamsal performansi pozitif ve anlaml etkilemektedir.

Hipotez 1a: Orgiitsel hizmet odaklihgin boyutlarindan hizmet temasi uygulamalari baglamsal
performansi pozitif ve anlaml etkilemektedir.

Hipotez 1b: Orgiitsel hizmet odakhligin boyutlarindan hizmet sistem uygulamalar1 baglamsal
performansi pozitif ve anlaml etkilemektedir.

Hipotez 1c: Orgiitsel hizmet odakhligin boyutlarindan hizmet liderligi uygulamalar1 baglamsal
performansi pozitif ve anlamli etkilemektedir.

Hipotez 1d: Orgiitsel hizmet odaklihgin boyutlarindan insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalar:
baglamsal performansi pozitif ve anlaml etkilemektedir.

2.2. Algilanan dissal prestij ve baglamsal performans

Algilanan dissal prestij, bir calisanin disaridaki insanlarin 6rgiitii hakkinda ne diistindigiine iliskin
inanci olarak ifade edilmektedir (Carmeli & Freund, 2009, s. 237). Calisanlar, disaridakilerin 6rgiitlerine
saygl gosterdigine inandiklarinda orgiitlerine ytliksek baglilik duymakta veya disaridakilerin 6rgiitlerine
kars1 pozitif oldugunu diisiindiiklerinde yiiksek performans sergilemektedir. Clinkii algilanan dissal
prestij “Bu drgiite aidiyetimden dolay1 disardakiler hakkimda ne diisiinmektedir?” sorusuna yanit
aramaktadir (Fuller vd., 20064, s. 331). Bu yanita gore orgiit iiyeleri, disaridakilerin drgiitlerini nasil
gordiiklerini degerleyerek orgitleri ve onun degerleri hakkinda kendi bakis agilarini gelistirmektedir.
Bireysel diizeydeki bir degisken olarak algilanan dissal prestij orgiite iliskin bireylerin yorum ve
degerlemeleri ile ilgilidir. Dolayisiyla ayni 6rgiit calisanlarinin, érgiitiin dissal prestiji konusunda farkl
algilari olabilir (Sung & Yang, 2008, s. 362).

Orgiit imaji, paydaslarin érgiit ve sundugu iiriin ve hizmetlerle ilgili deneyim, duygu, bilgi ve inanclar1
dogrultusunda zihinlerinde olusturduklari genel izlenimdir (Carmeli & Tishler, 2004, s. 305; Korkmaz
Devrani & Kalemci Tiiziin, 2008, ss. 196-197; Sung & Yang, 2008, s. 360). Buna karsin, orgiitsel iin,
paydaslarin beklentilerini karsilamak amaciyla 6rgiitiin kimligi, s6hreti, yetenekleri, iiriin ve hizmetleri
hakkinda yaptiklar1 degerlendirmelerle, medyada elde edilen goriiniirliik ve zaman icinde kamuoyunun
zihninde orgiit hakkinda paylasilan kolektif sunumlar olarak tanimlanir (Sung & Yang, 2008, s. 363).

Algilanan dissal prestij (Perceived external prestige-PEP) ise, bir calisanin isletmenin itibar1 konusunda
disaridakilerin gorisiine dair algilarini ifade etmektedir. Yani PEP, calisanlarin, disaridakilerin isletmeyi
nasil algiladiklar1 ve dolayisiyla o isletmenin iiyeleri olarak kendilerini nasil goérdiiklerine dair
inang¢larini tanimlamaktadir (Podnar, 2011, s. 1616). Sosyal kimlik teorisyenleri, insanlarin ait olduklar1
gruplarin prestijine ve statilisiine 6nem atfettiklerini iddia etmektedirler. Gruplar, statii, prestij ve
imajlarin1 disaridan edinse de bu unsurlar grup icinde ve grup liyeleri tarafindan yorumlanir. Bu
yorumlar, calisanlarin orgiitleriyle 6zdeslesme diizeylerini ve performanslarini etkileyebilmektedir
(Cohen-Meitar vd., 2009, s. 363). Dolayisiyla, kisinin ait oldugu sosyal grubun imaji ne kadar olumluysa,
kisinin sosyal kimligi ve dolayisiyla 6z saygis1 da o kadar olumlu olacaktir. Bu siirecin, ¢alisanlarin
disaridakilerin gruplarina prestij atfettigine inandiklarinda gergeklestigi ileri siirtilmektedir (Cohen-
Meitar vd., 2009, s. 364). Orgiit acisindan algilanan dissal prestijin faydalari; rakiplerin iyi bir prestij ve
sayginlik yaratmadigi pazarlarda rakiplerin pazara girisini engelleme, iiriin ve hizmetlerin en yiiksek
fiyattan sunulmasini saglama, nitelikli personeli isletmeye ¢cekme ve isletmede tutma, isletmelerin
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finansal kaynak ve yatirimci bulmasini kolaylastirma ve g¢alisanlari motive etme olarak ifade edilebilir
(Carmeli & Tishler, 2004, s. 305).

Yonetim literatiiriinde Carmeli (2004) yiiksek teknoloji firmalarindaki iist diizey yonetim ekibi iiyeleri
ornekleminde orgiitlerin algilanan dis prestiji, orgut kiiltlri, orgiitsel iletisim, endiistriyel iliskiler ve
finansal performans ile iligkili olarak incelemistir. Sonuglara gore orgiitsel iletisim ne endiistriyel
iliskiler iklimini ne de PEP'i giiclendirmezken, endistriyel iliskiler ikliminin PEP'i etkiledigi
anlasilmistir. Ayrica PEP’'in hem o6rgiit performansi hem de net kar ile pozitif bir iliski icinde oldugu
saptanmistir. Buna ek olarak ge¢mis arastirmalar PEP’in orgiitsel vatandashik davranisi (Carmeli &
Freund, 2002) duygusal baglilik (Carmeli & Freund, 2002; Kim, 2002; Carmeli, 2005a) ve 6zdeslesmeyi
(Kim, 2002; Fuller vd., 2006b) artirdigini, ancak kariyer bagliligini etkilemedigini (Kang vd., 2011)
ortaya koymustur. Benzer sekilde bazi ampirik calismalar PEP’in ise katilimi (Carmeli, 2005b), is
tatminini (Carmeli & Freund, 2002; Carmeli, 2005b) ve orgiitsel bagliligi (Lu, 2006) pozitif etkiledigini,
ama isten ayrilma niyetini negatif etkiledigini gostermistir (Ciftcioglu, 2010). Yine Mignonac, Herrbach
ve Guerrero (2006) orgilitsel 6zdeslesme ihtiyaci diisiik oldugunda PEP’in isten ayrilma niyetiyle zayif
ve negatif bir anlaml iliski icinde oldugunu bulmuslardir. Dolayisiyla PEP ile baglamsal performans
iliskisine dair ileri siirtilen hipotez asagidaki gibidir:

Hipotez 2: Algilanan dissal prestij baglamsal performansi pozitif ve anlamli etkilemektedir.
Sekil 1

Kavramsal Model

Orgiitsel Hizmet Odakhhk

Hizmet Temasi

U 1 1
ygulamalar: HIG)

Hizmet Sistem
Uygulamalar:

Hla(+), H1b(+), Hlc(+), H1d (+) Baglamsal Performans

Hizmet Liderligi
Uygulamalar

insan Kaynaklar
Yonetimi Uygulamalar:

H2(+)

Algilanan Dissal Prestij

3. Metodoloji
3.1. Orneklem

Arastirmanin evreni, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren tiim konaklama isletmelerinin iist ve orta kademe
yoneticileridir. Fakat konaklama isletmelerindeki yonetici sayisinin tam olarak bilinmemesinden dolay1
arastirmanin Orneklemi, Nevsehir ilindeki turizm belgeli ve 6zel belgeli konaklama isletmeleri
yoneticileri olarak belirlenmistir. Nevsehir Turizm Il Miidiirliigii (2011)’niin 2011 yih konaklama
isletmeleri verilerine gore s6z konusu konaklama isletmelerinde yaklasik olarak 522 iist ve orta kademe
yonetici istihdam edilmektedir. Arastirma evreninin homojen bir yap1 sergilemesi nedeniyle sirasiyla
p=0.90 ve q=0.10 olarak ve 6rneklem hatas1 0.05 olarak kabul edilmistir. Hedef kitle belli oldugundan
orneklem biiytikliigiinti hesaplamak i¢in n= NtZ pq/d? (N-1) + t2 pq formilii kullanilmistir (Bickes, 2011,
s. 205). Bu formiilde degerler yerine konuldugunda %95 giiven diizeyinde n= 109 birim olarak
hesaplanmistir. Bu c¢alismanin verileri 1 Ocak 2011-30 Nisan 2011 tarihleri arasinda bizzat
arastirmacilar tarafindan basit tesadiifi 6rnekleme yontemiyle konaklama isletmelerinin iist ve orta
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kademe yoneticilerine kisisel goriismeler ve birakip alma yontemiyle dagitilan anketler vasitasiyla
toplanmistir. Anketlerde katilimin goniillii oldugu, katilimcilarin isimlerinin gizli tutulacagi ve anketle
toplanan verilerin sadece bilimsel ¢galismada kullanilacagi belirtilmistir. Sonugta yoneticilerden bilimsel
acidan analizde kullanilabilir toplam 144 anket elde edilmistir. Bu anketlerin geri doniis oran1 %27.6
olarak geceklesmistir. Bu anket sayisinin 6rneklemi temsil etmesi bakimindan yeterli oldugu
soylenebilir (Cole & Flint, 2004).

Tablo 1

Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Ozellikler Gruplar Frekans (n)  Yiizde (%)
Erkek 112 77.8
Cinsiyet Kadin 32 222
Evli 77 53.5
Medeni Durum Bekar o7 165
lIkégretim 22 15.3
Lise ve dengi okul 63 43.8
Egitim Meslek yiiksekokulu 31 21.4
Fakiilte 26 18.1
Yiiksek lisans/Doktora 2 1.4
25 yas ve asagisi 44 30.6
26-30 yas arasi 33 22.9
Yas 31-35 yas arasl 22 15.3
36-40 yas arasli 25 17.3
41 yas ve lzeri 20 13.9
1 yildan az 12 8.3
1-5y1l 44 30.6
Is Deneyimi 6-10 yil 26 18.1
10 yildan fazla 62 43.0
Yéneticinin Ust kademe yénetici 28 19.4
Pozisyonu Orta kademe yoneticisi 116 80.6
Ust Kademe Yonetimi 28 19.4
On Biiro 48 33.3
Yiyecek Icecek 31 21.5
Calistig1 Departman Kat Hizmetleri 19 13.3
Muhasebe 8 5.6
Diger 10 6.9
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Tablo 1 (Devami)

1 yildan daha az 14 9.7
Yoneticinin Turizm 1-5 yil 40 27.8
Sektoriinde Calisma
Siiresi 6-10 y1l 23 16.0
10 yi1ldan daha fazla 67 46.5
Sahis otel 111 77.1
Otelin Sahiplik Kiralik otel 20 13.9
Durumu Zincir otel 13 9.0
Ozel belgeli Otel 31 21.5
. 4 y1ldizhi Otel 46 31.9
Otelin Yildiz Say1s1 5 yildizli Otel 16 11.1
Diger Otel 51 35.5
10 ve daha az 54 37.5
11-25 arasi 24 16.7
26-50 arasi 12 8.3
Otelin Calisan Sayis1  51-75 arasi 33 229
76-100 arasi 2 1.4
100 den fazla 19 13.2

Arastirmaya katilan konaklama isletmeleri yoneticilerinin demografik 6zelliklerine ve ¢alistiklar
otellerin 6zelliklerine iliskin arastirma bulgular1 yukarida Tablo 1’de yer almaktadir. Yoneticilerin
%77.8’inin erkek ve %22.2’sinin kadin oldugu gorilmektedir. Bu yoneticilerin %53.5'inin evli oldugu
anlasilmaktadir. Yoneticilerin %43.8'inin lise, %21.4’liniin 6nlisans, %20’sinin lisans ve lisansiistii
diizeyde egitime sahip oldugu gozlenmektedir. S6z konusu yoneticilerin %31.2’si 36 yas lizeri grupta
yer aldigini belirtmektedir. Yoneticilerin %43’liniin 10 yildan daha fazla deneyime sahip oldugu
anlasilmaktadir. Bununla birlikte bu yodneticilerin %56.9’u turizm egitimi aldigini, %61.8’i 10 yildan
fazla bir siiredir turizm sektdriinde c¢alistigini belirtmektedir. Ancak otellerin sadece %33.3’liniin
disaridan profesyonel yonetici istihdam ettigi anlasilmaktadir. Arastirmaya Kkatillan yoneticilerin
%19.4’1 lst kademe yoneticisi iken, %80.6’sinin orta kademe yoOneticisi oldugu goriilmektedir.
Otellerin %43'ntin dort ve bes yildizli otel oldugu tespit edilmistir.

3.2. Olgekler

Bu calismada veri toplama arac olarak anket kullanilmistir. Anket iki béliimden olusmaktadir. Ilk
boliimde orgiitsel hizmet odaklilik, algilanan dissal prestij ve baglamsal performans ile iliskili 6l¢tim
maddelerine yer verilmistir. Bu olgeklerin timii 5°1i likert tipidir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum). ikinci
boéliimde ise katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligkin ifadeler yer almaktadir. Calismada kullanilan
Olcekler asagidaki gibidir:

Orgiitsel Hizmet Odakhilik Olgegi: Orgiitsel hizmet odaklihgl 6lgmek icin Lytle, Hom ve Mokwa (1998)
tarafindan gelistirilen 35 ifadeli SERV*OR olgeginden yararlanilmistir. Bu o6lgcegin hizmet temasi
uygulamalari (6 ifade), hizmet sistem uygulamalari (16 ifade), hizmet liderligi uygulamalari (9 ifade) ve
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 (5 ifade) seklinde dort boyutu mevcuttur. Ornek ifade:
“Calistigim otel en son teknolojileri kullanarak becerilerini zenginlestirmektedir.”

Algilanan Digsal Prestij Olgegi: Yoneticilerin digsal prestij algilar1 Mael ve Ashforth (1992) tasarlanip daha
sonra Johnson ve Ashforth (2008) tarafindan gelistirilen 6 ifadeli algilanan dissal prestij dlgegi
yardimiyla 6lciilmektedir. Ornek ifade: “Calistigim otel, en iyi otellerden biri olarak kabul edilmektedir.”

Baglamsal Performans Olgegi: Konaklama isletmeleri yoneticilerinin baglamsal performansi Van Scotter
ve Motowidlo (1996) tarafindan gelistirilen 15 ifadeli baglamsal performans 6lgegiyle 6l¢tilmektedir.
Ornek ifade: “Calisanlara kisisel problemleri oldugu zaman destek olurum.”
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Bu calismada veri toplamak i¢in kullanilan 6rgiitsel hizmet odaklilik 6lceginin giivenilirligi (Cronbach’s
alpha) 0.86, algilanan dissal prestij dlgceginin giivenilirligi 0.85 ve baglamsal performans 6lgeginin
givenilirligi 0.88 olarak hesaplanmistir. Nunnally (1978, s. 245)’e gore bir 6l¢cegin giivenilirliginin veya
i¢ tutarliginin 0.70’in ilizerinde olmasi yeterli kabul edildiginden tiim dlgeklerin glivenilir oldugu ifade
edilebilir. Bununla birlikte veri toplamak i¢in yararlandigimiz 6rgiitsel hizmet odaklilik (Lytle vd., 1998;
Kusluvan & Eren, 2008), baglamsal performans (Van Scotter & Motowidlo, 1996) ve algilanan dissal
prestij (Johnson & Ashforth, 2008; Ciftcioglu, 2010) 6lgeklerinin ge¢mis arastirmalarda gecerlikleri test
edilmistir.

3.3. Veri analizi yontemleri

Veri analizinde ilk olarak bircok istatistiksel parametrik test, normal dagilimli degiskenler gerektirir.
Anket sayis1 200’den az oldugu icin normal dagilim varsayimini kontrol etmek icin Tek Yonlii
Kolmogorov Smirnov testi kullanilmistir (Elliott & Woodward, 2007, s. 26). Bulgulara gére modeldeki
lic yapinin test istatistigi degerlerinin p = 0.05’e esit ve biiyiik oldugu tespit edilmis ve Ho hipotezi kabul
edilmistir. Yani veriler normal dagilim gosterdigi icin regresyon varsayimlarinin gecerliliginden siiphe
etmek icin bir neden yoktur (Ercan, 2011). Sonug olarak toplam 144 katilimcidan elde edilen veriler
analize tabi tutulmustur. ikinci olarak calismada modeldeki yapilar ve yapilarin boyutlar arasindaki
korelasyonlar tespit etmek icin Pearson Korelasyon analizinden yararlanilmistir. Ugiincii olarak veriler
normal dagilim gosterdiginden arastirmanin model ve hipotezlerini test etmek icin basit dogrusal
regresyon analizi ve ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir.

3.4. Ortak yontem varyansinin degerlendirilmesi

Degisken Ol¢iim verileri yalnizca yoneticilerin 6zbildirimlerinden elde edilmistir ve ortak yontem
yanliligl endisesi olabilir (Podsakoff vd., 2003). Bu calismada yer alan degiskenler agirlikli olarak
yoneticilerin kendini raporlamasina, i¢sel algilarina ve 6znel davranislarina odaklanmistir. Ciinkii bazi
arastirmalarda yoneticilerin 6znel degerlendirmeleri araciligiyla veri elde etmek, nesnel verilerden
veya diger degerlendirme gostergelerinden daha uygun olabilir (Hughes et al.,, 2011). Ortak yontem
yanliliginin analiz sonuclar1 {izerindeki etkisiyle ilgili endiseleri gidermek icin ilk olarak, ¢calismada
katimin goéniillii oldugu, katilimcilarin ve otellerinin isimlerinin gizli tutulacag belirtilmistir. ikinci
olarak, yontem onyargisinin yoklugunu dogrulamak i¢in dondiirtilmemis bir ¢6zlime sahip Harman'in
tek faktorli yontemi uygulanmistir. Bu test, ortak yontem yanliligini teshis etmek i¢in yaygin olarak
kullanilan tekniklerden biridir. Calismadaki tiim degiskenler, degiskenlerdeki varyansi hesaba katmak
icin gerekli faktor sayisimi belirlemek tlizere kesifsel faktor analizine yiiklenir. Bu teknik, dnemli
miktarda ortak yontem yanliligi mevcutsa, faktér analizinden tek bir faktoriin ortaya ¢ikacagini veya
genel bir faktoriin degiskenler arasindaki kovaryansin ¢ogunlugunu hesaba katacagini varsayar
(Nielsen vd., 2011). Yani Harman'in tek faktor testi, tek bir faktoriin temel bilesen analizinden c¢ikip
cikmadigini belirlemek icin ytritiiliir. Analiz sonuglari, tiim 6geler tek bir ortak faktore yiiklenmeye
zorlandiginda, bu tek genel faktoriin varyansin yalmzca %24.508'ini acgiklanabildigini gostermistir. Bu
deger, yaygin olarak kabul goren kesme esigi olan %50’nin altinda kalarak, tek bir ortak faktoriin
verilerde bulunan degiskenligi yeterince yakalayamayabilecegini diisiindiirmektedir (Karatepe, 2011).
Dolayisiyla bu ¢alismada ortak yontem varyansi sorunu olmadigi sonucuna varimistir.

4. Bulgular

Konaklama isletmeleri yoneticileri ac¢isindan orgiitsel hizmet odaklilik, algilanan dissal prestij ve
baglamsal performans arasindaki iliskileri analiz eden c¢alismada yapilara iliskin tanimlayici
istatistikler, korelasyon katsayilar1 ve 6lceklerin giivenilirlik katsayilari1 Tablo 2’de verilmistir. Her {i¢
Olcegin giivenilirlik katsayilar1 0.70’in lizerindedir. Yani 6lceklerin giivenilir olduklar1 séylenebilir
(Nunnally, 1978, s. 245). Bununla birlikte yapilar arasinda Pearson Korelasyon analizi sonuglari
incelendiginde bagimsiz degiskenler ile bagimli degisken arasindaki iliskiler 0.80’i gegmediginden oto
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korelasyon sorunu bulunmamaktadir. Sonuglar 6rgiitsel hizmet odakliligin algilanan dissal prestij ile
pozitif yonli iligkili oldugunu gostermistir (r=0,405; p<0.01). Benzer sekilde hem orgiitsel hizmet
odakliligin (r=0,369; p<0.01) hem de algilanan dissal prestijin (r=0,487; p<0.01) baglamsal performans
ile pozitif yonli iliski icinde oldugu saptanmistur.

Tablo 2

Degiskenlere Iliskin Korelasyonlar ve Giivenilirlik Katsayilari

Degiskenler X S 1 2 3 4 5 6 7
1.HTU 3,61 ,69 (0.77)

2.HSU 3,65 ,66 ,270™ (0.90)

3.HLU 394 55 279" 426" (0.83)

4.IKYU 3,02 ,86 -,165" ,029 ,043 (0.82)

5. OHO 3,62 43 ,495™ ,872™ ,695™ ,263™ (0.86)

6. ADP 3,91 ,61 ,105 ,323™ ,492™ ,016 ,405™ (0.85)

7.BP 4,21 46 ,152 ,370™ ,518™ -,283™ ,369™ 487 (0.88)

*p< 0.05; **p< 0.01; OHO: Orgiitsel Hizmet Odakhlik, ADP: Algilanan Digsal Prestij, BP: Baglamsal
Performans, HTU: Hizmet Temasi1 Uygulamalari, HSU: Hizmet Sistem Uygulamalari, HLU: Hizmet
Liderligi Uygulamalari, IKYU: Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari.

Orgiitsel hizmet odakhiigin boyutlar1 olarak hizmet sistem uygulamalar1 (r=0,323; p<0.01) ve hizmet
liderligi uygulamalar1 (r=0,492; p<0.01) algilanan dissal prestij ile pozitif yonli iligkili iken, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar (r=0,016; p>0.05) ve hizmet temas1 uygulamalari (r=0,105; p>0.05)
boyutlari ise algilanan dissal prestij ile pozitif yonlii ama anlamli olmayan iliski icerisindedir. Ayrica
hizmet sistem uygulamalar (r=0,370; p<0.01) ve hizmet liderligi uygulamalar1 (r=0,518; p<0.01)
baglamsal performansla pozitif yonli iliskili iken, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 boyutunun
baglamsal performansla negatif yonli iliskili oldugu ortaya konmustur (r=-0,283; p<0.01). Son olarak
hizmet temasi uygulamalari boyutunun baglamsal performans ile pozitif yonlii, ama anlamli olmayan
sekilde iliskili oldugu saptanmistir (r=0,152; p>0.05).

Konaklama isletmeleri yoneticileri agisindan orgiitsel hizmet odaklilik ve algilanan dissal prestijin
baglamsal performansa etkilerini ortaya koymak i¢in uygulanan basit dogrusal regresyon analizi
sonuglari Tablo 3’te verilmektedir. Regresyon analizi modellerinde en yiiksek Varyans Biiyiitme Faktorii
(Variance Inflation Factors-VIFs) degeri 1,551 ve en st sinir olarak kabul edilen 10’dan oldukca
disiiktir (Simsek vd., 2009). Ayni zamanda en diisiik tolerans degeri 0.645’tir. Bu sinir deger olan
0.10’dan ¢ok yiiksektir. Bu nedenle ¢oklu regresyon modelinde ¢oklu baginti sorunu bulunmamaktadir.
Ayrica en yiiksek Durbin-Watson katsayisi 1.921 olup 2 degerinin altinda oldugu i¢in oto korelasyon
sorunu bulunmamaktadir (Fazlzadeh vd., 2011).

Tablo 3’'te orgiitsel hizmet odaklilik ve algilanan dissal prestjin bagimsiz degiskenler ve baglamsal
performansin ise bagimli degisken olarak girdigi Model II istatistiksel acidan anlamli gériinmektedir
(R2=0.272; F(z-135= 24,990; p<0.001). Modelin tahmin giiclinii belirlemek i¢in belirlilik katsayis1 R2
incelenmistir. Bagimsiz degiskenlerin (6rgiitsel hizmet odaklilik ve algilanan dissal prestijin) baglamsal
performanstaki varyansin %27’sini sekillendirdigi anlasilmaktadir (Cohen, 1988). Yani bu degiskenler
baglamsal performansi yiliksek diizeyde etkilemektedir. Bulgulara gore orgiitsel hizmet odaklilik
(B=0,202; t= 2,502; p<0.05) ve algilanan dissal prestij ($=0,406; t= 5,034; p<0.001) baglamsal
performansi pozitif ve anlamli etkilemektedir. Bu bulgulara gore H1 ve H2 hipotezleri desteklenmistir.
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Tablo 3

Orgiitsel Hizmet Odakllik ve Algilanan Dissal Prestijin Baglamsal Performansa Etkileri

Bagimsiz Degiskenler B S.E. St.B t-Degeri p

Model

Sabit 2,800 ,314 8,913 ,000
Orgi’ltsel Hizmet Odaklilik , 394 ,086 ,366 4,569 ,000
R? 0.134

Fa-135) 20,875

Model II

Sabit 2,233 ,310 7,199 ,000

Orgiitsel Hizmet Odaklilik 217 ,087 ,202 2,502 ,014
Algilanan Digsal Prestij ,308 ,061 ,406 5,034 ,000
R2 0.272

AR? 0.138

F-134 24,990

*p< 0.05; **p< 0.01

Bagimli Degisken: Baglamsal Performans

Tablo 4’'te bagimsiz degiskenler olarak orgiitsel hizmet odaklilifin dort boyutunun ve algilanan dissal
prestijin ve bagimhi degisken olarak baglamsal performansin yer aldig1 Model IV istatistiksel acidan
anlamhdir (R?=0.371; F@4-13=19,440; p<0.001). Modelin tahmin giiciinii belirlemede R2 belirlilik
katsayis1 dikkate alinmistir. Modeldeki bagimsiz degiskenler olarak orgiitsel hizmet odakliligin
boyutlarinin (hizmet temasi uygulamalari, hizmet sistem uygulamalari, hizmet liderligi uygulamalari,
insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalari) ve algilanan érgiitsel prestijin baglamsal performanstaki
varyansin %37.1’ini sekillendirdigi goriilmektedir. Arastirma bulgularina gére konaklama isletmeleri
yoneticileri agisindan orgiitsel hizmet odakliligin boyutlarindan hizmet sistem uygulamalar (f=0,156;
t= 2,088; p<0.05) ve hizmet liderligi uygulamalarinin (8=0,348; t= 4,0223; p<0.01) baglamsal
performansi pozitif ve anlaml etkiledigi saptanmistir. Dolayisiyla bu bulgular dikkate alindiginda H1b
ve H1lc hipotezleri desteklenmistir. Buna karsin insan kaynaklari yonetimi boyutu baglamsal
performansi negatif ve anlaml etkilemektedir ($=-0,281; t= -4,093; p<0.001). Bu sonuca goére H1d
hipotezi reddedilmistir. Yine oOrgiitsel hizmet odaklilifin miisterilerle dogrudan ilgili olarak
degerlendirilen hizmet temasi uygulamalarinin baglamsal performansi negatif ama anlamli olmayan
sekilde etkiledigi gorilmektedir (=-0,077; t= -1,095; p<0.05). Bu bulgu H1la hipotezini
desteklememektedir.
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Tablo 4

Orgiitsel Hizmet Odakliligin Boyutlari ve Algilanan Digsal Prestijin Baglamsal Performansa Etkileri

Bagimsiz Degiskenler B S.E. St. B t-degeri p Tolerans  VIF
Degeri Degeri

Model 111

Sabit 2,874 ,291 9,882 ,000

1.Hizmet Temasi -,062 ,050 -,092 -1,251 ,213  ,890 1,124

Uygulamalari

2.Hizmet Sistem ,141 ,055 197 2,549 ,012  ,801 1,248

Uygulamalari

3.Hizmet Liderligi ,392 ,065 472 6,032 ,000 ,780 1,283

Uygulamalari

4.Insan Kaynaklar -,162 ,039 -,287 -4,093 ,000 ,967 1,034

Yonetimi Uygulamalari

R? 0.371

Fu-132) 19,440

Model IV

Sabit 2,513 ,296 8,500 ,000

1.Hizmet Temasi -,052 ,048 -077 -1,095 275  ,887 1,127

Uygulamalari

2.Hizmet Sistem ,112 ,054 156 2,088 ,039  ,783 1,277

Uygulamalari

3.Hizmet Liderligi ,289 ,068  ,348 4,223 ,000 ,645 1,551

Uygulamalari

4.Insan Kaynaklari -,158 ,038 -,281 -4,179 ,000 ,966 1,035

Yonetimi Uygulamalari

5.Algilanan Dissal Prestij 211 ,058 ,279 3,626 ,000 ,739 1,353

R?2 0.428

AR? 0.057

Fs-131 19,612

*p< 0.05; **p< 0.01; Durbin-Watson=1,921
Bagimli Degisken: Baglamsal Performans

5.Sonug¢

Kaynak temelli goriise gore, konaklama isletmelerinin artan rekabet tehdidiyle karsi karsiya kaldig1 bir
donemde, hizmetle ilgili orgiitsel diizeydeki o6zellikler ve uygulamalar, hala stirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratmanin olasi bir yolu olmaktadir (Lytle & Timmerman, 2006). Ancak kiiresel pazarlarda bu
uygulamalarin basarisinda algilanan dissal prestijin de (Ollier-Malaterre, 2009) kolaylastiric1 ya da
engelleyici bir rol oynayabilecegi diisliniilmektedir. Taklit edilemeyen, nadir ve degerli bir kaynak olan
olumlu prestije sahip hizmet odakli konaklama isletmeleri, hizmet miikemmelliginin stratejik bir
oncelik olduguna dair inanclarim1 yansitan hizmet sunum politikalari, uygulamalar1 ve siiregleri
tasarlayarak (Lytle & Timmerman, 2006) daha rekabetci hale gelebilmektedir. Bu ¢alismada orgiitsel
hizmet odaklilik ve algilanan dissal prestijin gorev performansina katkida bulunacak olan orgiitsel,
sosyal ve psikolojik baglami sekillendiren ekstra ¢aba, gonilli davranislar, isbirlikci yetenekler ve
maddi olmayan kaynaklar olarak bilinen baglamsal performans (Motowildo vd. 1997) ile iliskili
olabilecegi ileri siiriilmektedir. Bu savi test etmek icin calismada Nevsehir ilindeki konaklama
isletmelerinin st ve orta kademe yoneticileri lizerinde bir saha arastirmasi yapilmistir.

Calismanin en 6nemli bulgusu, hem orgiitsel hizmet odaklilik hem de algilanan digsal prestijin baglamsal
performansi pozitif ve anlaml etkilemesidir. Ancak beklentilerin aksine orgiitsel hizmet odakliligin
algilanan dissal prestije kiyasla baglamsal performansa daha diisiik diizeyde etki ettigi tespit edilmistir.
Bu durum baglamsal performansi daha iyi anlamak icin ¢ok yonlii bir bakis acisinin gerekli olduguna
isaret etmektedir. Onceki arastirmalar farkli sektorlerde orgiitsel hizmet odaklihgin orgiitsel
performansi (Lytle, 1994; Lytle & Timmerman, 2006), is performansini (Suh & Han, 2000) ve hizmet
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performansini (Liao & Chuang, 2004; Urban, 2009) pozitif etkiledigine isaret etmistir. Ancak ilk defa bu
calismada yoneticiler agisindan orgiitsel hizmet odakliligin baglamsal performansi pozitif yonli
etkiledigi tespit edilmistir. Onceki ¢alismalardan Varela Gonzalez ve Garcia Garazo (2006) ispanya’nin
Galicya destinasyonundaki otel ¢alisanlari tizerinde yaptiklar1 arastirmada orgiitsel hizmet odakliligin
orgiitsel vatandaslik davranisini pozitif ve anlamlh etkiledigi ortaya koyulmustur. Benzer sekilde
Johnson (2011) Jamaika'da hersey dahil sistemi ile hizmet sunan biyiik 6lgekli otellerin 6n biiro
calisanlar1 ilizerinde yaptifi c¢alismada oOrgiitsel hizmet odakhiligin baglamsal performansin
boyutlarindan ¢alisan adanmishgini pozitif ve anlaml etkiledigini saptamistir. Bu ¢calismalarin bulgulari
mevcut calismanin bulgulariyla tutarhdir.

Bu ¢alismanin tespitlerinden biri de algilanan dissal prestijin baglamsal performansi pozitif ve anlamli
etkilemesidir. Bu tespite daha oOnceki calismalarda rastlanmadigindan literatiire katki olarak
degerlendirilebilir. Ancak Carmeli ve Freund (2002) 6zel hukuk btirolarinda calisan avukatlar tizerinde
yaptiklar1 ¢alismada algilanan dissal prestijin 6rgiitsel performansi pozitif etkiledigini belirtmislerdir.
Yine Carmeli (2004) yiiksek teknoloji firmalarinin st diizey yoneticileri iizerinde yaptig1 bir
arastirmada algilanan dissal prestijin finansal performansi pozitif etkiledigini ortaya koymustur. Bu
calismalarin tespitleri ¢alismamizin bulgulariyla paralellik gostermektedir.

Bulgular orgilitsel hizmet odakliligin boyutlarindan hizmet sistem uygulamalar1 ve hizmet liderligi
uygulamalarinin baglamsal performansi pozitif etkiledigini ortaya koymustur. Johnson (2011)’un 6n
biiro ¢alisanlari tizerinde yaptigi calismada hizmet liderligi boyutunun calisan adanmishgina pozitif etki
ettigini gozlemistir. Bu tespit bulgularimizi desteklemektedir. Fakat ayni c¢alisma hizmet sistem
uygulamalarinin calisan adanmishigina etkisinin olmadigin1 ortaya koymustur. Bu tespit ise
bulgularimizla farklilik géstermektedir.

Mevcut calisma insan kaynaklar1 yonetimi boyutunun baglamsal performansi negatif etkiledigini ortaya
koymustur. Ancak Johnson (2011) tarafindan yapilan ¢alismada insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin baglamsal performansin boyutu olan g¢alisan adanmishgina pozitif etki ettigi
saptanmistir. Bu ¢alismada ise beklentilerin aksine negatif bir iliskinin tespit edilmesinin nedeni,
bolgede aile isletmesi olarak faaliyet gosteren otellerin biiyiik ¢ogunlugunun bir insan kaynaklari
departmani olmamasi ve profesyonel yonetici istihdam etmemesi olabilir. Ote yandan ¢alismamizda
hizmet temasi1 uygulamalari boyutunun baglamsal performansa etkisinin olmayabilecegi gozlenmistir.
Fakat Johnson (2011) tarafindan yapilan ¢alismada hizmet temasi uygulamalarinin baglamsal
performansin boyutu olan calisan adanmishgini pozitif etkiledigi saptanmistir.

Mevcut calisma Orgiitsel hizmet odaklilik ile baglamsal performans arasindaki iliskiyi gosteren az
sayildaki ampirik arastirmadan biri oldugundan literatiire 6nemli bir katki saglamaktadir. Ayni zamanda
calisma kaynak temelli goriise dayanarak orgiitsel hizmet odakliligin baglamsal performans siirecinin
daha iyi anlasilmasini tesvik etmeye hizmet edebilecegi iddiasini desteklemektedir.

Bu calismanin bulgularindan yola c¢ikarak, konaklama isletmeleri yoneticilerine bazi 6nerilerde
bulunulabilir:

-Algilanan dissal prestijin, esasen bir kontrol araci olarak islev gordiigii g6z éniinde bulunduruldugunda,
bulgularimizin yoéneticiler icin bazi 6nemli pratik sonuclar dogurdugu sdéylenebilir. Bulgular,
yoneticilerin baglamsal performansi acisindan algilanan digsal prestijin dogasi geregi 6nemli bir
belirleyici oldugunu ortaya koyarak isletmelerin prestij yaratma ¢abalari i¢cin bir rehber islevi gorebilir.
Ayni zamanda algilanan dissal prestijin isten ayrilma niyeti ve is tatminini etkileyebilecegi (Carmeli &
Freund, 2002) goz ardi edilmemelidir. Bununla birlikte, kiiresel 6lcekte miisteriler artik yalnizca
sunulan hizmetle degil, ayn1 zamanda hizmetin sunus bi¢cimi ve personelin davranislariyla da
ilgilenmektedir. Bu nedenle konaklama isletmelerinin, ¢alisanlarin goniillii davranislarini ve baglamsal
performanslarini tesvik edebilmeleri icin olumlu algilanan dissal prestij yaratmaya yonelik farkindalik
olusturulmalidir.
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Konaklama isletmeleri hizmet odaklilik yoluyla calisanlarinin baglamsal performansini iyilestirmek icin
hizmet liderligi felsefesini benimseyerek hizmet sistemleri (miisteri oneri yonetimi, hizmet takip
sistemleri, Tripadvisor, Booking gibi online seyahat acentelerinin sitelerindeki agizdan agiza pazarlama
verilerinin analiz edilmesi, biiylik veri analizi gibi) tasarlamalidir. Hatta hizmet odakli ortamlar hem
calisanlarin tatminini hem de miisterilerin tatminini yiikseltebilir. Bununla birlikte konaklama
isletmelerinde hizmet odakh bir iklim yaratmaya calisan yoneticiler oncelikle liderlik tarzlarina
yakindan bakmalidirlar. Kendilerinden vermeye istekli olduklarini gdsterdikleri zaman calisanlar igin
hizmet standartlar1 agisindan rol model kabul edilebilirler (Varela Gonzalez & Garcia Garazo, 2006).
Hizmeti merkeze yerlestiren bu liderler hem ¢alisanlarin yeteneklerine ilgi géstermekte hem de onlarla
kaliteli bir etkilesim icine girmektedirler (Patterson, 2003). Bu yaklasimda ekip toplantilarinda sadece
direktif vermek yeterli degil, calisanlariyla 6n saflarda zaman gecirmelidirler. Boylece calisanlar
miisterilere miikemmel hizmet sunma konusunda daha yiiksek baglamsal performans sergileyebilirler.
Diger yandan bu calismada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari baglamsal performansi
disirmektedir. Kapadokya bolgesindeki konaklama isletmelerinde insan kaynaklari ydnetimi
departmani olan otel sayisi olduke¢a azdir. Bu nedenle personel se¢imini genelde list ve orta kademe
yoneticileri yapmaktadir. Ancak bolgedeki otellerin nitelikli personel sorunu yasamasi nedeniyle yerel
ekonomiye istenen katkiy1 sunamadiklari s6ylenebilir. Mevcut personelin tatmin diizeyini ylikseltmek
icin yliksek hizmet standartlar gelistirilerek hizmet performansini ve baglamsal performansi nesnel
olarak olgmek icin 360 Derece Performans Degerleme gibi sistemlere ihtiya¢ vardir. Bu durum
konaklama isletmelerinde kisi-6rgiit uyumuna katkida bulunarak calisanlarin performansini artiracagi
gibi isten ayrilma niyetlerini de azaltabilir. Ayrica konaklama isletmelerinde ¢alisanlar, miisterilerle
daha fazla etkilesime girdikleri i¢in belirli konularda inisiyatif kullanabilmeli ve sorunlara etkili
coziimler Uretebilmelidir. Bu nedenle, personel giiclendirme uygulamalari kapsaminda kararlara
katilim, kaynak paylasimi, bilgi paylasimi, etkileme, ekip calismasi, yetistirme ve yardimlasma gibi
unsurlara 6ncelik verilmelidir. Calisanlara is stlireglerini diizenleme ve kontrol etme giicii vererek isin
zenginlestirilmesi, yapilan isin biitiin icinde anlamli olmasi, ¢alisanin verilen kararlar etkiledigini fark
etmesi ve kendi yetkinlikleri konusunda giiven vermesi gibi temel bilesenler, giiclendirme siirecinin
onemli unsurlari olarak kabul edilmektedir (Thomas, & Velthouse, 1990).

Bu arastirmanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Birinci kisit arastirma sonuglarinin genellenebilirligi ile
ilgilidir. Calismanin kii¢iik bir érnege dayanmasi ve veri toplama araclarinin konaklama isletmeleri
yoneticilerine yonelik benzersiz bir sekilde hazirlanmasi nedeniyle sonuglari farkli sektorlerdeki
yoneticiler acisindan genellemek dogru olmayabilir. Ortak yontem yanlilii potansiyeli de
calismamizdaki bir diger kisit olmaktadir (Podsakoff vd., 2003). Clinkii ¢calismadaki yapilar ile ilgili
olarak yoneticilerin kendini raporlamasi s6z konusudur. Ancak ortak yontem yanhliginin analiz
sonuglari iizerindeki etkisini ortadan kaldirmak icin Harman'in tek faktorli yontemi uygulanmistir. Bu
teste gore, tiim 6gelerin tek bir ortak faktore yliklenmesi durumunda, genel faktoriin varyansinin yaygin
olarak kabul edilen kesme esiginin oldukca altinda oldugu tespit edilmistir. Bu durum, ortak yontem
varyansi sorunu olmadigini géstermektedir (Karatepe, 2011). Son kisit ise o6rglitsel hizmet odaklilik ve
algilanan dissal prestij olgeklerinin kullanildig1 ampirik arastirmalarin olduke¢a sinirli olmasidir. Bu
Olceklerin Tiirkce yazina uyarlanip giivenilirlik ve gecerliginin test edilebilmesi icin farkli 6rneklem,
endiistri ve baglamlarda yeni calismalara ihtiyac duyulmaktadir.

Gelecekteki arastirmalar icin biiyiik 6l¢ekli zincir otel isletmelerinde 6rgiitsel itibar aracilifiyla 6rgiitsel
hizmet odaklilik ve bireysel hizmet odakliligin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerinin karsilastirmali
incelenmesi bir 6neri olarak sunulabilir. Bununla birlikte kamu kurumlarinda hizmetin kalitesi, ¢alisan-
yoOnetici-vatandas etkilesimini gerekli kildig1 i¢in Tiirkiye’nin belli bir bolgesindeki kamu kurumlari
personeli lizerinde isgoren sessizliginin dlizenleyici oldugu bir modelde orgiitsel hizmet odakliligin bazi
orgiitsel ciktilarla iliskisi de inceleme beklemektedir.
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Extended Abstract
Introduction

With sustainability, the main goal is to transfer existing resources to future generations, and in this
context, the goal is to manage them effectively by considering natural resources. Although sustainability
is seen as an environmental element, it also includes economic and social dimensions.

The air conditioning sector operates to improve the quality of the air in the environment where people
are located. Heating, cooling, adjusting the humidity, cleaning, and balancing the oxygen level of the air
constitute the basic working areas of this sector. The air conditioning sector's broad scope also leads to
various sub-product groups, which affects packaging usage and brings additional costs.

Although reusable packaging contributes to economic and environmental sustainability, there are very
few studies in the current literature that focus on determining the demand for reusable packaging, its
financial benefits (see Skerlic & Muha, 2020 for an example), and its environmental impacts (see Asim,
2022 for an example). Addressing this gap was one of the motivations for the present study. More
specifically, using a case study method, this research aims to estimate the demand for reusable
packaging, identify the break-even point, and conduct cost and profitability analyses. In addition, the
contribution of reusable packaging to environmental well-being will also be discussed.

Literature review

There are few studies in the literature on the benefits of reusable packaging. Palmqvist and Karlsson
(2022) noted that with the increase in global sustainability awareness, pressure on governments and
businesses to reduce carbon emissions has increased. The same authors stated that while global supply
chains are shaped by cost-oriented decisions today, sustainability only becomes a priority when it
provides financial benefits. Thomas and Eirik (2015) conducted a study on how packaging and
returnable packaging are managed by suppliers in the Scandinavian automotive supply chain and
determined the factors that are important for efficient packaging management for suppliers, sub-
suppliers, and manufacturers. Na et al. (2019) stated that reusable packaging systems are advantageous
in terms of cost and environment in low-variability demand and delivery conditions and long-term
business relationships. These authors also indicated that this approach could also be applied in closed-
loop supply chains outside the automotive sector. Skerlic and Muha (2020) developed a model in the
automotive sector that allows the most appropriate option to be determined by comparing different
packaging options with cost components. Akabane et al. (2018) examined the financial and
environmental impacts of replacing disposable and recyclable packaging in a multinational automotive
company. Cottafava et al. (2021) conducted a break-even analysis of the return rate of reusable cups
compared to disposable cups.

Method

This study employed a case study method. A case study is a detailed examination of a subject (Punch,
2011). The universe of the research is limited to Daikin, a leading Japanese company in the air
conditioning sector of the world. The company operates a factory in Tiirkiye, and the data were collected
from this factory. This research examined the economic feasibility of transporting four different
materials in reusable packaging using quantitative methods. The data used belong to the years 2023 and
2026. The data realized between 2023 and 2025, planned by the company between 2025 and2026, and
finally estimated between 2026 and 2028 were used for this article. Also, environmental inferences out
of the economic analysis were made.

Four different air conditioner outdoor unit covers, which were determined as the most suitable
materials, were examined and it was seen that they could be transported in a package with common
dimensions. First, a common reusable packaging size and type were determined for these parts. After
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this, the optimum number of packages for future periods was determined using the Exponential
Smoothing Model, a quantitative demand forecasting method, and the investment cost was calculated
based on the determined number of packages. After calculating the investment cost for reusable and
single-use packaging, the investment's break-even point and payback period were determined. Finally,
the profitability for the next four years was calculated.

Results

After making a demand forecast with exponential smoothing for reusable packaging material, the break-
even point usage amount of the investment was found to be 15,041 units. The investment started to
yield a profit for the company as of the ninth month of the use of reusable packaging. The company made
a profit about €265,000 in 4 years. The profitability of the investment was calculated as 32.5% in the
first year, 156.75% in the second year, 256.66% in the third year, and 356.91% in the fourth year.

Conclusion

The analyses show that using reusable packaging provides significant financial gains to businesses in
the long term. In addition, positive effects on environmental sustainability were determined regarding
factors such as reducing carbon footprint and waste management. The analyses revealed that using
recycled packaging saved approximately 265,000 Euros in four years. This saving is related to reducing
costs, optimizing logistics processes, and reducing waste management expenses compared to traditional
single-use packaging. In this context, industrial organizations turning to recyclable packaging systems
will contribute to economic and environmental sustainability. This work has several implications for
managers and policy makers. Industrial enterprises need to accelerate the transition to recyclable
packaging systems, adopt closed-loop systems in supply chain management, and invest in innovative
solutions to increase resource efficiency in logistics processes. In order to increase the use of recyclable
packaging, enterprises should also be made aware of the cost advantages and environmental benefits of
recyclable packaging systems. Other implications include developing public policies that will encourage
the use of recyclable packaging, creating financial support programs that strengthen legal regulations
for sustainable packaging, and making processes more efficient by implementing smart tracking
systems and recycling technologies in packaging processes.

1. Giris

Siirdiirtlebilir kalkinma, cevre sorunlarinin ¢oziilmesini, dogal kaynaklarin korunmasini, cevre dostu
uygulamalarin tesvik edilmesini ve ekonomik biiyiimeyle birlikte toplumsal refahin artirilmasini
hedefleyen bir yaklasimdir (Bozlagan, 2010). Bu cercevede, siirdiiriilebilirlik yalnizca c¢evresel bir
kavram olmanin oOtesine ge¢mekte; kaynaklarin verimli kullanimi, ekonomik biiyiimenin
stirdiiriilebilirligi ve toplumsal refah gibi ¢ok yénlii boyutlar1 igermektedir. Iklimlendirme sektérii,
bireylerin yasadig1 ortamin hava kalitesini artirmak amaciyla; havanin 1sitilmasi, sogutulmasi, nem
oraninin dengelenmesi ve zararh partikiillerden arindirilmasi gibi cesitli hizmetler sunmaktadir (Seeley
International, 2023). Sektoriin genis lriin yelpazesi, liretim ve dagitim siireclerinde yogun ambalaj
kullanimim da beraberinde getirmektedir. Ozellikle iklimlendirme sistemlerinin tasinabilirligi ve
korunmasi amaciyla kullanilan ambalaj malzemeleri, hem maliyetleri artirmakta hem de cevresel etkiler
dogurmaktadir. Ambalaj sektériinde yasanan bu artis, kullanilan hammadde miktarinin ve atik
liretiminin artmasina neden olmaktadir (Serhat Kalkinma Ajansi, 2021). Bu nedenle, ambalajlarin
strdiiriilebilirlik ilkesine uygun sekilde tasarlanmasi1 ve yonetilmesi, sektoriin cevresel etkilerini
azaltma ve maliyetleri kontrol altina alma agisindan kritik 6neme sahiptir. Ambalajlar, trtnlerin
korunmasi, tasinmasi ve bilgi sunumu gibi islevleriyle 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda
ambalaj tasarimi, estetik ve islevsel olmak tlizere iki yoniiyle tliketici deneyimini etkileyebilmektedir.
Ambalaj tasarim streci ise malzeme se¢iminden baslayarak grafik tasarimla devam etmekte ve
pazarlama stratejileriyle biitiinlesmektedir (Wyrwa & Barska, 2017; Ambrose & Harris, 2012). Ambalaj
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atiklar1 yonetmeliklere gore atiklar, ambalaj niteliklerine sahip olan ve atik haline gelen tirtinleri ifade
etmektedir. S6z konusu atiklar, plastik, kagit, cam, metal, kompozit ve ahsap gibi cesitli malzemelerden
olusmaktadir. Her bir malzemenin geri doniisiim siireci farklililk gostermektedir ve bu siireg,
malzemelerin yeniden kullanimini, geri kazanimini ve doniistiirtilmesini icermektedir (Bouzon vd.,
2015). Siirdirilebilirlik ambalaj tasarimi ve atik yonetimi ile yakindan iliskilendirilmektedir. Bu
yaklasim, tiiketici davranislarini sekillendirmekte ve ¢evresel bilinci artirirken ambalaj malzemelerinin
cevre lizerindeki etkilerini minimize etmeyi hedeflemektedir (Rashid vd., 2015). Ambalaj sektori,
sturdiiriilebilirlik kriterlerini karsilayacak sekilde malzeme se¢imi ve tasarim yontemlerini siirekli
olarak gelistirmeye yonelik cabalarini siirdiirmektedir. Bu baglamda azaltma, yeniden kullanma ve geri
doniistiirme, slirduriilebilir bir ¢evre yaratma amacina hizmet eden ili¢c temel strateji olarak dne
cikmaktadir. Bu hem tiiketici saghgi ve gilivenligi hem de g¢evresel siirdiirtlebilirlik agisindan biiyiik
onem tasimaktadir (Keskin vd., 2020). iklimlendirme sektériinde yeniden kullanilabilir ambalajlarin
kullanilmas1 bu sektordeki mali yiiklerin hafifletilmesine imkan tanimakta ayni zamanda cevre
kirliliginin de azaltilmasina destek olmaktadir. Ozellikle plastikten iiretilen bu tiir ambalajlar, tekstil,
kimya, ilag, gida ve icecek gibi bircok sektorde giivenli iiriin akisin1 saglarlar. Bu sistemler, tek
kullanimlik ambalaj malzemelerine olan bagimlilig1 azaltarak atik miktarini minimize ederler ve negatif
cevresel etkileri minimize etmeye katkida bulunurlar. Ayrica, tekrar kullanilabilir ambalajlarin tersine
lojistikte kullanilmasi, c¢evresel strdiiriilebilirligi desteklemenin yani sira, uzun vadede ambalaj
maliyetlerinin diisliriilerek ekonomik agidan avantaj saglanmasina neden olmaktadir.

Yeniden kullanilabilir ambalajlarin ekonomik ve cevresel stirdiiriilebilirlige katkilarina ragmen mevcut
yazinda bunlara olan talebin belirlenmesi, finansal faydalari (6rnegin, Skerlic & Muha, 2020) ve ¢evresel
etkileri (6rnegin, Asim, 2022) konularinda ¢ok az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Literatiirde, 6zellikle
iklimlendirme sektorii 6zelinde yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerinin kullanimina yoénelik
kapsamli uygulamali ¢alismalarin bulunmamasi, bu arastirmayi 6zgtin kilan bir diger 6nemli unsurdur.
Sektore 6zgl lojistik dinamikler, tiriin ¢esitliligi ve ambalajlama gereksinimleri dikkate alindiginda, bu
calisma hem sektorel bir boslugu doldurmakta hem de yeniden kullanilabilir ambalaj uygulamalarinin
pratikteki etkinligini gozler oniine sermektedir. Bu alandaki boslugun doldurulmasi bu ¢alisma i¢in bir
motivasyon olmustur. Daha spesifik olarak bu calismada bir 6rnek olay yontemi ile yeniden
kullanilabilir ambalajlar icin talep tahmini, gerekli minimum talep diizeyi ve maliyet ve karlilik analizleri
yapilmis ve bu analizler sonucu da ekonomik ve ¢evresel siirdiiriilebilirlie olan katkilari1 ortaya
konulmustur.

Calismanin devaminda, ilk olarak yeniden kullanilabilir ambalajlar ve siirdiirtilebilirlik iliskisine dair
literatiir incelenerek kavramsal bir ¢erceve sunulmustur. Ardindan, aragtirmanin yontemi agiklanistir.
Ugiincii béliimde, iklimlendirme sektériinde faaliyet gosteren bir isletmede gerceklestirilen 6rnek olay
calismasina yer verilmis; bu kapsamda talep tahmini, maliyet analizi ve basa bas noktasi gibi analizler
gerceklestirilmistir. Son olarak, elde edilen bulgular dogrultusunda sonuclar ve uygulayicilara yonelik
oneriler sunulmustur.

2. Kavramsal Cerceve ve Literatiir Taramasi
2.1. Siirdiuriilebilirlik ve siirdiiriilebilir iiretim

Diinya capinda gozlenen niifus artisi, kiiresellesme ve kaydedilen teknolojik ilerlemelerin enerji ve
dogal kaynaklara olan ihtiyaci artirmasi yenilenemeyen enerji kaynaklarina yonelmeye neden
olmaktadir. Yenilenemeyen kaynaklarin kullanilmasiyla gelecek nesiller adina yasanabilir bir diinya
birakma prensibi gliclesmis ve siirdiiriilebilirlik kavrami belirginlesmistir (Erdede vd. 2014).
Insanoglunun diinya iizerindeki varligin1 devam ettirebilmesi adina yasamsal kaynaklarin korunmasi,
gozetilmesi ve sonraki nesillere aktarilabilir hale getirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda 6ne ¢ikan
stirdiiriilebilirlik olgusu, mevcut kaynaklarin gelecek niifus icin korunmasim1 amacglamakta ve bu
yondeki adimlar icermektedir. Strdiiriilebilirlik kavraminin uluslararasi alanda biiyiik 6nem tasiyan
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Brundtland Raporu’'ndaki tanimi “siirdiirtilebilir gelisme, gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini karsilama
becerisini riske atmadan, giintimiiz ihtiyaglarini karsilamayi garanti altina almaktir” seklindedir (Araci
& Yiiksel, 2016).

Siirdiirilebilirlik kavramina yonelik tanimlamalarin biiylik bir kismi benzerlik géstermekte olup
genelde cevrenin ve dogal kaynaklarin korunmasi lizerinde sekillenmektedir (Darliyerli, 2020).

Siurdirilebilirligin ekolojik, sosyal ve ekonomik olmak lizere ili¢ bileseni bulunmaktadir. Cevrenin
dengesinin korunmasini amaglayan siirdiriilebilirlik faaliyetleri ekolojik bilesenin icerigini
olusturmaktadir. Bu bilesen kapsaminda dogada var olan su ve dogalgaz gibi kaynaklarin miktarinin
dengede tutulmasi amaclanmaktadir. Ayrica yenilenebilir enerji kaynaklarin kullaniminin tesvik
edilmesi de ekolojik bilesen ¢ercevesinde degerlendirilebilmektedir (Bilgili, 2017). Finansal acidan var
olan giderlerin en aza indirilmesiyle verimliligin artirilmasi, ekonomik sirdiiriilebilirligin temel
amaglari arasinda gosterilebilmektedir. Bu baglamda kaynaklarin etkin bir sekilde degerlendirilmesi ve
hammadde kaynaklarinin korunmasi, strdiiriilebilirlik olgusunu desteklerken cevreye zarar veren
birtakim atiklarin olusmasina da neden olmaktadir. Dolayisiyla da ekonomik siirdiiriilebilirlik adina
atiklarin etkin bir sekilde yonetilmesi ayni zamanda c¢evresel ve toplumsal siirdiriilebilirligin
saglanmasina da yardimci olmaktadir (Basdil Giines, 2017). Toplumsal goriislerin degerlendirmeye
alinmasi, her bir bireye esit firsatlar ve haklar sunulmasi, is saghgi ve giivenligi tedbirlerinin alinmasi,
cogulculugun benimsenmesi, kiiltiirel kimligin gozetilmesi ve paylasimcilikla hosgoriilii birlik anlayisi,
stirdiiriilebilirligin sosyal bilesenini olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle sosyal siirdiiriilebilirlik
kapsaminda kisilerin bir biitiinliik icinde olmalar1 beklenmekte ve toplumsal devamliligin saglanmasi
hedeflenmektedir (Gedik, 2020).

Surdirulebilir tretim, stirdiriilebilir gelisim anlayisinin bir uzantisi olarak ele alinmaktadir ve bu
kavram ilk defa 1992’de Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma Konferansi’'nda (UNCED) giindeme
gelmigtir. Massachusetts Universitesi Lowell’deki Lowell Siirdiiriilebilir Uretim Merkezi (LCSP)
tarafindan siirdiirtlebilir Uretim, “Cevreyi kirletmeyen yontem ve sistemlerle liriin ve hizmetlerin
liretilmesi; enerji ve dogal kaynaklarin muhafazasi; ekonomik siirdiirtilebilirlik; calisanlar, topluluklar ve
tiiketiciler icin saghkli ve giivenli bir ortam saglanmasi; ve tiim bireyler igin sosyal ve yaratici faydalar
sunulmast” seklinde aciklanmaktadir (Veleva & Ellenbecker, 2001). Diger taraftan Cambridge
Universitesi’ne bagh imalat Enstitiisii, siirdiiriilebilir tiretim metotlarini teknolojilerin gelistirilmesi
slirecinde herhangi bir sera gazi salinimy, yenilenemeyen kaynak kullanimi ya da toksik atik olusumuna
izin vermeyen yontemler olarak tanimlanmistir (Allwood, 2005).

2.2. Yeniden kullanilabilir ambalaj

Siirdiiriilebilirlik anlayisinin benimsenmesiyle olusturulan yeniden kullanilabilir ambalajlar sadece bir
defa kullanilan ambalajlara alternatif olarak gelistirilmislerdir. Bu ambalajlar bir kere kullanildiktan
sonra herhangi bir kimyasal isleme tabi tutulmadan yalnizca temizlenerek kullanilabilmektedirler
(Palabiyik & Altunbas, 2004). Yeniden kullanilabilir raflar, paletler ve konteynirlar da bu ambalaj tiiriine
ornek teskil etmektedir (Reusable Packaging Association [RPA], 2015). Yeniden kullanilan ambalajlar
cogu zaman isleyiciler ve lreticiler, miisteriler ve tedarikg¢iler arasinda onceden planlanmis tedarik
zincirlerinde kullanilmaktadirlar. Plastik, metal ve ahsap gibi malzemelerin kullanilmasiyla hazirlanan
ambalajlar, lojistik sisteminde karsi karsiya kalinan zorlu kosullara ragmen tasinan {irtiniin muhafaza
edilip korunmasini saglamaktadir (RPA, 2015). Thierry ve arkadaslar1 (1995) yeniden kullanimi dért
farkl bicimde ele almaktadir: tamir, dogrudan yeniden kullanim, yeniden liretim ve geri doniisiim. Bu
noktada so6zii edilen yeniden kullanim malzemelerin tekrardan kullanimini ifade etmekte olup bir
triniin kullanilmasi sonrasinda mevcut ambalajin atiga donilismeden yeniden kullanilmasini ifade
etmektedir. Ornegin gida sektériinde sikhikla kullanilan cam sigelerin toplanarak temizlenmesinin
ardindan tekrar doldurularak kullanilmasi, yeniden kullanmaya bir 6rnek teskil etmektedir.
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RPA (2015) tedarik zincirinin her asamasinda yeniden kullanilabilir ambalajlarin kullaniminin
ekonomik, sosyal ve cevresel acidan bircok fayda saglayacagini belirtmektedir. Maliyet yoniinden ele
alindiginda da bazi tasarruflar muimkiindiir. Bu ambalajlarin defalarca kullanimi ek ambalaj
masraflarinin meydana gelmesini Onlemektedir. Ayrica amaglarina uygun olarak tasarlanmis ve
dayanikli konteynerlerin kullanimi nakliye ve ellegcleme siireclerinde hasar gorebilecek iiriinlerle ilgili
maliyetleri diisirmektedir. Diger yandan bu ambalajlar sayesinde depolama alanlarinin daha etkili
kullanim1 miimkiin olmakta, azalan yer ihtiyaci sayesinde depolama giderleri de azalmaktadir. Bununla
birlikte 6zellikle tekrarli kullanim ile nakliye ve ellecleme siireclerinde meydana gelebilecek hasarlara
karsi dayaniklilik acisindan bu ambalajlarin saglam malzemeden yapilmasi gerekmektedir. Bu da bu tiir
ambalajlara yapilan baslangi¢ yatirimlarinin yiiksek olmasina sebep olmaktadir.

Yeniden kullanilabilir ambalajlar saglamliklar1 ile is sagligi ve giivenligine katkida bulunmalari
nedeniyle sosyal fayda saglamaktadirlar (Nordin & Selke, 2010). Cevresel acgidan ise yeniden
kullanilabilir ambalajlarin kullanimi sera gazi saliminin diistiriilmesine, daha az enerji tiiketimine ve
atiklarin azaltilmasina katki saglamaktadir (Coelho vd., 2020). Tek seferlik kullanilan ambalajlarin
stirdiiriilebilirlik cercevesinde yarattigi giicliikler, malzeme sec¢imlerindeki iyi ile kotii arasindaki
miicadeleyi asarak toplumlarin hizli tiiketim ve atma egiliminin cevreye verdigi zarara 6nemli 6lciide
katki saglamaktadir. Bu problem yalnizca plastiklerle kisithh kalmamakta bir kez kullanildiktan sonra
atik ve Kkirlilik kaynagina doniisen genis bir malzeme yelpazesini de kapsamaktadir. Tek seferlik
ambalajlar 6zellikle gida sektoriinde giderek daha fazla tercih edilmekte ve bu durum, artan gevresel
etkilerle basa cikmak i¢in siirdiirtilebilir ve yeniden kullanilabilir segeneklere gecis yapilmasinin
gerekliligini ortaya koymaktadir (Walker vd., 2021). Bu sorunu ele almak amaciyla dongiisel bir
ekonomiye gecisi destekleyen geri doniisiimlii ambalajlar 2019/904 sayili Avrupa Birligi Direktifi'nde
belirtildigi gibi tek kullanimlik plastiklerin cevresel etkilerini azaltma ve yeniden kullanilabilir
alternatiflerin benimsenmesini tesvik etme ¢abalariyla uyumlu bir sekilde ambalajlar1 doniistiirmek i¢in
potansiyel bir ¢6ziim yolu olarak belirginlesmistir (Halme, 2020). Buna paralel olarak bazi
arastirmacilar (Koeijer vd., 2017; Han vd., 2018; Molina-Besch vd., 2019; Hitt vd., 2023) ddngiisel
ekonomiye geciste yeniden kullanilabilir ambalajlarin olumlu roliinii ele alan ¢alismalar yapmislardir.
Diger yandan ambalaj tasariminin siirdiriilebilirlik tizerindeki etkisi de ilgili literatiirdeki cesitli
arastirmalarda (Steenis vd., 2017; Sastre vd., 2022) vurgulanmaktadir. Siirdiiriilebilir ambalaj
tasariminin ¢esitli 6zellikleri, biyolojik olarak pargalanabilme, geri doniistiiriilmiis materyallerin
kullanimi, gida israfinin azaltilmasi ve enerji verimliligi gibi unsurlar1 icermekte olup tiim bunlar
tliketici tercihleri gozetilerek stirdiiriilebilir bir ambalaj ekosistemine katki saglamaktadir (Magnier &
Crié, 2015). Tek kullanimlik triinleri ortadan kaldiran ve ambalajsiz alternatifler sunan siirekli
gelismeler, bu yenilik¢ci seceneklerin ¢evresel etkilerinin daha detayli incelenmesine olanak
tanimaktadir.

Iklimlendirme sektérii 6zelinde bir degerlendirme yapildiginda ise bu sektérdeki cihazlarin lojistiginde
plastik kasalar, ahsap paletler ve tekrar tekrar kullanilabilir raflarin tercih edilmesinin 6nemli maliyet
avantajlar1 saglayacagi agiktir. S6z konusu ambalajlar hem tiriinlerin korunmasini saglamakta hem de
tekrar kullamilabilir nitelikler tagiyarak ek ambalajlama maliyetlerini diisiirmektedir. Iklimlendirme
sektoriinde bu tiir ambalajlarin kullanilmasinda temel amac her ne kadar ekonomik siirdiiriilebilirlige
katki saglamak olsa da ¢evresel siirdiiriilebilirlige katki saglamakta amaclanmaktadir. Tek kullanimlik
koplik ve plastik ambalajlarin kullaniminin azaltilarak c¢evre Kkirliliginin azaltilmasi1 yanina bu
ambalajlarin liretiminde a¢iga ¢ikan sera gazlarinin da en aza indirilmesi 6nemlidir.

2.2. Literatiir taramasi

Yeniden kullanilabilir ambalajlarin faydalar1 konusunda uluslararasi yazinda az sayida calisma
bulunmaktadir. Palmqvist ve Karlsson (2022) ¢alismalarinda kiiresel siirdiriilebilirlik farkindaliginin
artmasiyla birlikte, karbon emisyonlarinin azaltilmasi yoniinde devletler ve isletmeler iizerindeki
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baskinin arttigina dikkat ¢ekmislerdir. Ayni yazarlar giiniimtizde kiiresel tedarik zincirlerinin, maliyet
odakli kararlarla sekillenirken, siirdiirtilebilirligin ancak finansal fayda sagladiginda éncelik kazandigini
ifade etmislerdir. Ayrica, artan siirdiirtlebilirlik bilinci ve uluslararasi diizenlemelerin (6rnegin COP26
ve Paris Anlasmasi) karbon emisyonlarinin 2050 yilina kadar %45 oraninda azaltilmasi ve net sifir
hedefinin gerceklestirilmesini zorunlu kildigina vurgu yaparak sera gazi (GHG) emisyonlarinin
azaltilmasinin, sirketler icin rekabet avantaji haline geldigini belirtmislerdir.

Thomas ve Eirik (2015) Iskandinavya otomotiv tedarik zincirindeki tedarikcilerde ambalaj ve iade
edilebilir ambalajlarin nasil yonetildigi tizerine bir arastirma yaparak tedarikgiler, alt tedarikgiler ve
tiretici firmalar agisindan verimli bir ambalaj yonetimi i¢cin énemli olan faktorleri belirlemislerdir.
Calismada ambalajin genellikle koruma ve kalite giivencesi agisindan énemsenmekte oldugu ancak
operasyonel verimlilik faktériiniin geri planda kaldig1 bulgusuna ulasilmistir. Yine ¢alismada ig, dis ve
gelen malzeme akislarinda kullanilan ambalaj tiirleri ve yonetim uygulamalarinin farklihik gosterdigi
bulunmustur. Son olarak bu ¢alismada, geri dontslii ambalaj yonetiminin basarisi i¢in yakinlik, hacim,
standardizasyon, kontrol sistemleri ve siirdiiriilebilirligin kilit faktorler oldugu bulunmustur.

Na ve arkadaslar1 (2019) diisiik degiskenlige sahip talep ve teslimat kosullarinda ve uzun vadeli is
iliskilerinde yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerinin maliyet ve ¢evresel agidan avantajli oldugunu
ve bu yaklasimin otomotiv sektérii disindaki kapali dongi tedarik zincirlerinde de uygulanabilecegini
belirtmislerdir.

Skerlic ve Muha (2020), otomotiv sektoriinde yaptiklar1 calismalarinda, farkli ambalaj seceneklerini
maliyet bilesenleriyle karsilastirarak en uygun secenegin belirlenmesini saglayan bir model
gelistirmislerdir. Model, uluslararas1 otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir iretici firmada test
edilerek, geri dontstiirilebilir, katlanabilir ve tek kullanimlik ambalaj sistemlerinin karsilastirilmasi
yapilmistir. Bu drnek calisma da yeniden kullanilabilir malzemelerin maliyet avantaji hesaplamalarla
ortaya konmustur.

Akabane ve arkadaslar1 (2018) ¢ok uluslu bir otomotiv firmasinda geri doniislii ambalajlarin tek
kullanimlik ambalajlarla ikame edilmesinin finansal ve ¢evresel etkilerini incelemislerdir. Bu yazarlar
yaptiklar1 vaka calismasinda yeniden kullanilabilir ambalaj kullaniminin ilk yilda 36 ton karton
tasarrufu ve %41,18 maliyet tasarrufu sagladigini bulmuslardir. Bu yazarlar ayrica ambalaj
konusundaki en iyi ¢oziimiin, yerel kosullara ve yasam dongiisii analizlerine dayali olarak vaka bazh
belirlenmesi gerektigini ifade etmislerdir.

Cottafava ve arkadaslar1 (2021) tarafindan yapilan bir ¢alismada, tek kullanimlik bardaklara kiyasla
yeniden kullanilabilir bardaklarin iade orani i¢in basa bas analizi yapilmistir.

3.Yontem

Bu calismada iklimlendirme sektoriinde yeniden kullanilabilir ambalajlarin karhlik ve siirdiriilebilirlik
lizerindeki etkilerini incelemek icin érnek olay yontemi kullanilacaktir. Ornek olay calismasi; bir
konunun ayrintili bicimde incelenmesidir (Punch, 2011). Ornek olay yéntemi, belirli bir baglamda
karmasik olgularin derinlemesine anlasilmasina olanak tanidigi icin bu arastirmada tercih edilmistir
(Yin, 2018). Yeniden kullanilabilir ambalaj sistemleri, ¢ok boyutlu yapilar1 ve baglamsal farkliliklari
nedeniyle 6zellikle uygulamaya dayali analizleri gerektirmektedir. Bu yontem, arastirmacilara gercek
hayat kosullari icerisinde olaylar1 aciklama ve yorumlama firsati sunar (Stake, 1995).

Arastirmanin evreni, Turkiye’de iklimlendirme sektoriinde faaliyet gosteren ve diinyanin oncii
firmalarindan birisi olan Daikin firmasi ile sinirhdir ve veriler bu isletmeden toplanmistir. Firma
0zelinde yiriitilen bu ¢alisma, yalnizca teorik bir degerlendirme sunmakla kalmayip, uygulamadaki
gercek veriler lizerinden kapsamli analizler yapilmasina da imkan tanimaktadir. Bu sayede, elde edilen
bulgular hem sektorel 6zgiinliik hem de uygulama odaklilik agisindan deger tasimaktadir. Calismada
dort farkli malzemenin yeniden kullanilabilir ambalajlarla tasinmasinin ekonomik fizibilitesi nicel
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yontemler kullanilarak incelenmistir. 2023-2026 yillar1 arasina ait veriler uygulamanin yapildigi
sirketin gerceklesen ve planlanan tiiketim rakamlaridir. 2023-2025 yillar1 arasindaki gerceklesen
tiiketim verileri gelecek donemlerin tiiketimlerinin tahmin edilmesinde trendlerin, mevsimselligin
anlasilmasi i¢in referans degerler olarak kullanilmigtir. 2025-2026 arasi sirket tarafindan planlanan
tiilketim adetleri hesaplamaya dahil edilmistir. Son olarak 2026-2028 arasi tiiketim tahminlemesi
yapilarak ¢calisma kapsamindaki hesaplamalarda kullanilmistir.

Tedarik edilmekte olan dort farkli parca i¢in 6nce ortak bir yeniden kullanilabilir ambalaj 6l¢iisii ve tipi
belirlenmigtir. Bunun akabinde nicel talep tahmin yéntemlerinden birisi olan Ustel Diizeltme Modeli
kullanilarak gelecek donemler icin optimum ambalaj sayisi belirlenmis ve belirlenen ambalaj sayisina
gore de yatirim maliyeti hesaplanmistir. Yatirim maliyetinin hesaplanmasinin ardindan geri dontisiimlii
ambalajin kullanilmadig1 durumda ambalaj maliyetleri hesap edilmis ve yatirimin basa bas noktasi ve
geri 6deme stiresi belirlenmistir. Son olarak gelecek doért yil icin karlhilik hesabi yapilmistir.

3.1. Ussel diizeltme teknigi

Calismada kantitatif tahmin tekniklerinden birisi olan iissel diizeltme teknigi kullanilmistir. Ussel
diizeltme analizi bir zaman serisi modelidir. Zaman serileri analizinde, tahmini yapilacak degiskene
iliskin ge¢mis veriler belirli bir veri seyri elde etmek iizere analiz edilmektedir. Bu nedenle tahminleme
sadece gecmis verilerin bu amacgla analiz edilmesine ve yapilacak tahminlerde kullanilmasina
dayanmaktadir (Meydan, 2007). Herhangi bir zaman serisi belli zamanlarda ve genelde esit araliklarla
alinan gozlemlerden olusur. S6z konusu gozlemler rassal gozlemler degil belirli zamanlarda sistemli bir
sekilde elde edilen gozlemlerdir. Zaman serilerinin gelecekte alacagi degerlerin tahmininde kullanilan
tistel diizeltme yontemi serideki degerlere farkli agirliklar veren bir tahmin teknigidir ve son yillarda
siklikla kullanilmaktadir. Az sayida veri gereksinimi yontemin 6nemli yararidir. Bir zaman serisindeki
biitiin dénemlere esit agirhik vermek yerine, son donemlere ilk donemlere gore daha fazla agirlik veren
bu yontem, tahminde son dénemlere ait degerlerin daha etkili olacagi esasini benimsemektedir.
(Sehamet Biilbiil, 2014).

Ussel diizeltme teknigi ETS olarak da isimlendirilmektedir. Burada ETS'nin acilimi Error, Trend ve
Seasonality olup Tiirkceye Hata, Trend ve Mevsimsellik olarak cevrilmektedir. ETS yontemi ile, hata,
trend ve mevsimsellik bilesenlerinin birbirleriyle nasil 6zel olarak etkilesime girdigini
tanimlanmaktadir (Yilmaz & Cilengiroglu, 2022).

Microsoft Office Excel programi zaman serisi verilerine dayali olarak gelecege doniik tahminler yapmak
icin ETS kullanmakta ve bu yontem Holt-Winters yonteminin otomatiklestirilmis ve optimize edilmis
bir versiyonuna dayanmaktadir. Bu ETS Hyndman ve arkadaslarinin gelistirdigi State Space Exponential
Smoothing yontemini baz almaktadir (Hyndman & Athanasopoulos, 2018). Buna gore, Excel veride
mevsimsellik olup olmadigini otomatik algillamakta ve uygun parametreleri (alfa, beta, gamma)
optimize ederek tahmini gerceklestirmektedir.
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Sekil 1

Excel’de Talep Tahmini Olusturulmasina Ornek

Gérsel bir tahmin calisma sayfasi olusturmak icin gecmis verileri kullanin 20 I:D:l
Tarih Adet
1.01.2024 184
1.02.2024 191 00
1.03.2024 195
1.04.2024 198 250 - - -
1.05.2024 177
1.06.2024 176 200
1.07.2024 206 - -
150
1.08.2024 216
1.09.2024 240 100
1.10.2024 188
1.11.2024 195 =0
1.12.2024 173 o
1.01.2025 S G O oF o o o g
1.02.2025 o @ o ¥ & @ o¥ e §
1.03.2025 ! s Nyt b N BNORS !
1.04.2025 —Defeder  sm—Tahmin ——— Alt Givenilirlik Simin Ust Guvenilirik Sn
1.05.2025
1.06.2025 Tahmin Bitisi 1.12.2025
1.07.2025 .
1.08.2025 Secenekler
1.09.2025 Tahmin Baslangia 1.12.2024
1.10.2025 B -
1.11.2025 & covenilirik Arahgr |595 |5 Zaman Cizelgesi Arahd | Ayl_k_Sat___Tahmin_Verisil5)58:5) %
Ll Mevsimsellik Deder Araidi Ayl_k_Sat__Tahmin_VerisilSK$9:5 4
© Otomatik Olarak Algila
O Elile Ayarla [0 z Eksik Noktalan Sununia Doldur: [iliskilendirme -
(] Tahmin istatistiklerini ekle Yinelenenleri Sununia Topla: Ortalama ~
Olustur iptal
Sekil 2

Excel ile Talep Tahmini Sonucu

Zaman Qilelgesiﬂ DegerlerﬂTahmin n Alt Givenilirlik Simin n st Gavenilirtik Sinin B3
1.01.2024 184
1.02.2024 191
1.03.2024 195 25
1.04.2024 198
1.05.2024 177
1.06.2024 176
1.07.2024 26 w0
1.08.2024 216
1.09.2024 240 ——
1.10.2024 188 150
1.11.2024 195
112204 7" " 17300" 173,00
1.01.2025 198,34897 160,49 236,21| g9
1.02.2025 199,1654 161,00 237,33
1.03.2025 199,98183 161,51 238,46
1.04.2025 200,79825 162,02 239,58 @
1.05.2025 201,61468 162,52 240,71
1.06.2025 2024311 163,02 241,84
1.07.2025 203,24753 163,52 242,97
1.06.2025 204,06395 164,02 4401 °
1.09.2025 204,88038 164,52 PTTETIRR R gt R G R S R U R R R R U
1.10.2025 205,6968 165,01 246,38 '»QN x& \& x“.’ ’»dﬂ x“h x‘;\ 's&' x“q x‘a \0 '»\”’ \“\ \& x\p x& x“gﬂ xy ’s&\ \“@ xéa x@ '\,\N \'3
ig;gig ;gg;gg: igggg ;:;:: ——Defeler  ——Tahmin At Giveniiik S — st Glvenli S

ETS’nin Microsoft Excel’de kullanim adimlar1 asagidaki gibidir:
1.  Gegmis verileri iceren bir tablo hazirlanir (6rnegin, satislar).
2. Veriler segcilir.
3 Ust meniiden Veri > Tahmin Sayfas1 (Data > Forecast Sheet) sekmesi tiklanir.
4.  Excel, ¢izgi veya siitun grafik seklinde tahmini gorsellestirir.
5 Kullanici, tahminin ne kadar ileriye yapilacagini belirleyebilir (6rnegin 12 ay).
6 “Olustur” tiklanarak tahmin grafigi ve tablolar eklenir.

Microsoft Excel’de lissel dlizeltme yontemi ile talep tahmini olusturulmasi ve sonuglari Sekil 1 ve Sekil
2 de verilmisgtir.
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3.2.Basabas noktasi ve geri 6demesi siiresi

Basa bas noktasi toplam gelirle toplam maliyetin birbirine esit oldugu nokta olup kar’a gecis noktasi
olarak da bilinmektedir. Basa basnoktas1 kar ya da zararin olmadigl noktadaki satis miktarini ya da
tutarini bulmak icin kullanilir. Bu calismada Basa bas noktasi yeniden kullanilabilir ambalajlarla ilgili
toplam maliyet ve tek kullanimlik ambalajlarin toplam maliyet rakamlar1 karsilastirilmasi suretiyle
bulunmustur. Geri Odemesi Siiresinin Bulunmasi yonteminde ilk yatirim tutarinin ne kadar siire icinde
geri alinabilecegi bulunmaktadir. Hesaplanan geri 6deme siiresi yatirimcinin bekledigi yil kadar veya
daha kisa ise yatirim projesi kabul edilir, aksi halde reddedilir. Buna gore, geri 6deme siiresi yontemi
temelde projenin karliligindan ziyade projenin likiditesini gostermektedir (Yilmaz, 1993). Yatirimin geri
Odemesi Siiresinin Bulunmasi asagidaki formiille hesaplanmaktadir.

GOS (Geri Odeme Siiresi) = (Projenin yatirim tutar1 - Hurda deg.) / (Yillik ortalama net kar + Yillik
amortisman paylar)

Bu formiil, yatirimin geri 6deme stiresini belirlemek i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (Yilmaz, 1993).

Calisma kapsaminda yapilan 6rnek uygulamada hurda degeri ve amortismanin dikkate alinmamasi ve
zaman serilerine gore karliligin sabit olmamasi nedeniyle yatirimin geri doniis orani asagidaki gibi
hesaplanmistir:

1. Aylik bazda tasarruflar toplanmasi
2. Kiimtlatif tasarrufun, yatirim maliyetine esit oldugu ilk ayin bulunmasi
Bu bilgilere dayanarak yatirimin geri doniis siiresi asagidaki formiille hesaplanabilir.
t
Payback Period — min {f : Z Clingle-usei > (}
i=1

Yeniden kullanilabilir ambalaj yatirimi i¢in karhlik analizi yaparken, yatirimin geri doniis stiresi, net kar
veya toplam tasarruf gibi kriterler iizerinden hesaplama yapilabilmektedir. Ozellikle, tek kullanimlik
ambalajlarin degisken maliyetli olmasi bu hesaplamay1 daha anlamli hale getirmektedir.

Temel Degiskenler:

I = Yeniden kullanilabilir ambalajin toplam yatirim maliyeti (sabit)
C¢ = tek kullanimlik ambalajin toplam maliyeti (aylik)

St = Yatirinmin kar/zarar durumu

Aylik tasarruf hesabu:

Se=1-C

Yukaridaki formiil kullanilarak yeniden kullanilabilir ambalajdan saglanan aylik tasarruflarin kiimiilatif
toplamlar1 alinarak yillik toplam tasarruf miktar1 hesaplanabilir. Yillik tasarruflarin yatirim maliyetine
boéliinmesiyle yillik karlilik orani hesaplanabilir.

4. Ornek Olay
4.1. Daikin Tiirkiye

Daikin, 1924 yilinda Japonya’da kurulmus ve zamanla diinyanin 6nde gelen iklimlendirme sistemleri
tireticilerinden biri haline gelmistir. Sirket, iklimlendirme alaninda hem konut hem de ticari ¢éziimler
sunmakta, ayni zamanda cevre dostu teknolojilere yaptig1 yatirimlarla dikkat cekmektedir (Daikin
Global, 2024). Daikin’in kiiresel 6l¢ekte biiyiime stratejisi cercevesinde, 2011 yilinda Tiirkiye merkezli
Airfel firmasini satin alarak Tiirkiye pazarina girisi, Daikin’in Avrupa, Orta Dogu ve Kuzey Afrika (EMEA)
bolgesindeki etkinligini artirma hedefinin 6nemli bir adimi olmustur (Invest in Tiirkiye, 2012).
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Bu satin alma ile birlikte, Sakarya’nin Hendek ilcesinde yer alan tliretim tesisi Daikin Tiirkiye Fabrikasi
adiyla faaliyet géstermeye baslamistir. Yaklasik 100.000 m®lik bir alan tizerine kurulu olan fabrika, ev
tipi split klima, kombi, fancoil, VRV sistemleri ve havalandirma cihazlar1 gibi genis bir liriin gamini
tiretmektedir (Daikin Tiirkiye, t.y.). Uretim siireclerinde ileri otomasyon sistemleri kullanilmakta olup,
Ar-Ge, kalite kontrol, lojistik ve miihendislik birimleri entegre bir yapi icinde faaliyet gostermektedir.

Daikin Turkiye, kiiresel siirdiirtilebilirlik hedefleri dogrultusunda iiretim stireclerini siirekli olarak
cevreye duyarli sekilde yeniden yapilandirmaktadir. Sirketin genel stratejisinde yer alan
"Environmental Vision 2050" programi, karbon nétr bir tiretim modeli olusturmay1 hedeflemekte ve bu
vizyon, Tiirkiye fabrikasinda da somut uygulamalarla hayata gec¢irilmektedir (Daikin Global, t.y.).

Fabrikada uygulanan siirdiiriilebilir tiretim politikalar1 arasinda, enerji verimliligi yiiksek ekipman
kullanimi, iiretim sirasinda olusan atiklarin geri donilisiim oraninin artirilmasi ve su tasarrufunu
saglayan sistemlerin entegrasyonu yer almaktadir. Ayrica, tesisin ¢atisina kurulan giines panelleri
sayesinde yenilenebilir enerji kaynaklarindan faydalanilarak karbon ayak izi azaltilmaktadir (Diinya
Gazetesi, 2022).

Bunlara ek olarak, Daikin Tiirkiye’'nin Ar-Ge merkezi, enerji verimli ve cevreye duyarli yeni nesil
trlnlerin gelistirilmesine odaklanmaktadir. Bu merkez, yalnizca Tiirkiye icin degil, EMEA bdlgesine
hizmet veren stratejik bir inovasyon iissii niteligindedir (Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2023). Cevresel
sturdiiriilebilirlik, yalnizca iiretim siireclerinde degil; tedarik zinciri yonetimi, lojistik planlama ve {iriin
yasam dongiisii analizlerinde de temel kriter olarak benimsenmektedir.

Daikin Tiirkiye, bu kapsamda ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi ve ISO 50001 Enerji Yonetim Sistemi
gibi uluslararasi ¢evre ve enerji standartlarina uygunluk belgelerine sahiptir. Bu belgeler, sirketin
cevresel etkilerini sistematik olarak kontrol altinda tuttugunu ve siirekli iyilestirme faaliyetlerine a¢ik
oldugunu gostermektedir (Daikin Tiirkiye, t.y.).

Sonuc¢ olarak, Daikin Tirkiye Fabrikasi yalmizca iiretim kapasitesi ile degil, siirdiirtilebilirlik
yaklasimiyla da sektoriinde drnek teskil etmektedir. Doga dostu liretim, enerji verimliligi ve cevresel
sorumluluk ilkeleri, fabrikanin hem yerel hem kiiresel rekabet giiciinii artiran temel unsurlar arasinda
yer almaktadir.

4.2. Malzemelerin se¢cimi ve miktarlarinin hesaplanmasi

Yeniden kullanilabilir ambalajla tasinacak olan malzemelerin se¢ciminde asagidaki kriterlere gore karar
verilmigtir.

- Malzemelerin kullanim miktarlarinin yiliksek olmasi

- Malzemelerin hacimlerinin kiiciik olmamasi

- Malzemelerin ortak bir ambalajla tasinmaya uygun olmalari
- Tedarikgi lokasyonunun en fazla bir giinliik mesafede olmasi

Bu cercevede, klima dis Unitelerinin plastik kapaklar1 (Sekil 3) en uygun malzemeler olarak
belirlenmistir. Calismada dort farkh klima dis linite kapagi incelenmis ve bunlarin ortak 6élciilerde bir
ambalajla tasinmalarinin miimkiin oldugu gérilmistiir.
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Sekil 3

Klima Dis Unitesi

Bu dort parcanin olciileri birbirinden farkli olmakla birlikte ortak o6lciilerde bir ambalajla
tasinmalarinda herhangi bir sakinca bulunmamaktadir. Malzemelerin 6lciileri ve ortak ambalaj
Olciilerine gore ambalaj i¢i miktarlar Tablo 1 de paylasilmistir.

Tablo 1
Malzeme/Ambalaj/Miktar Tablosu

Malzeme Ambalaj Olgiisii Ambalaj ici Miktar

Malzeme 1 1200X800X800 mm 33
Malzeme 2 1200X800X800 mm 19
Malzeme 3 1200X800X800 mm 26
Malzeme 4 1200X800X800 mm 44

Yeniden kullanilabilir ambalaj icin gereken kasa miktarinin hesaplanmasi Tablo 2’de verilmistir.
Hesaplama asagidaki kisitlara gore yapilmistir.

Hesaplama Kisitlar::

- Model bazinda ihtiya¢ duyulan ambalaj miktar1 hesaplanirken ge¢mis dénem + firmanin iiretim
plani olan Eyliil 2026’ya kadar olan iiretim miktarlar1 dikkate alinmistir.

- Firmadan veri alinamamis olan dénem i¢in (Ekim 2026-Aralik 2028) malzeme tiiketim ve
ambalaj ihtiya¢ miktarlar1 %95 giiven araliginda iissel diizeltme yontemi kullanilarak Microsoft
Excel kullanilarak tahmin edilmistir ve sirasiyla Sekil 4 ve Sekil 5’de verilmistir. Sekil 4’de dikey
eksende malzeme tiiketim miktarlari, yatay eksende ise zaman periyodu yer almaktadir.
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Tablo 2

Gergeklesen/Planlanan Ambalaj Kullanimlari

E E E E E g
— £ g g g 5 =
a = = o= o= S 3
s v = 5 =2 5§ = 3 =2 T B
= £ = = = = = = = = =
= g ® ) ] ) © ) © 13 «
IS IR EEEENREE
> 2 8 s < S S S S
2023 1 1 13.161 399 12387 652 0 0 30.847 701 56395 1.752
2023 2 2 8380 254 11.885 626 0 0 28686 652 48951 1.531
2023 3 3 13.505 409 14592 768 0 0 34142 776 62239 1.953
2023 4 4 23222 704 12.889 678 0 0 32769 745 68880 2.127
2023 5 5 22512 682 19.536 1.028 0 0 59.295 1.348 101.343 3.058
2023 6 6 22672 687 21.013 1.106 0 0 31985 727 75670 2520
2023 7 7 21998 667 17.171 904 0 0 30767 699  69.936 2270
2023 8 8 2137 65 3503 184 0 0 9929 226 15569 475
2023 9 9 8698 264 6621 348 0 0 23.665 538 38984 1.150
2023 10 10 3.777 114 7.658 403 145 6 31.036 705 42616 1.228
2023 11 11 2769 84 8823 464 21.652 833 11.737 267 44981 1.648
2023 12 12 4.950 150 15.185 799 16.659 641 15410 350 52204 1.940
2024 1 13 7.122 216 6555 345 10850 417 27.271 620 51798 1598
2024 2 14 6890 209 10.127 533 9.197 354 23419 532 49.633 1.628
2024 3 15 12.951 392 11.636 612 2141 82  29.237 664 55965 1.752
2024 4 16 1.833 56 10996 579 14.857 571 23.121 525 50.807 1.731
2024 5 17 11411 346 9.910 522 14994 577 36.188 822 72.503  2.267
2024 6 18 4811 146 10.139 534 13.869 533  20.990 477 49.809 1.690
2024 7 19 849 26 22266 1.172 7.415 285 36.005 818 66,535 2.301
2024 8 20 627 19 9640 507 8751 337 9.080 206 28.098 1.069
2024 9 21 1887 57 13.144 692 5764 222 10390 236 31185 1.207
2024 10 22 1.093 33 8504 448 15431 594 24.354 554 49.382  1.628
2024 11 23 1828 55 18523 975 2.068 80 _ 29.159 663 51578 1.773
2024 12 24 1.004 30 16853 887 5542 213 36567 831 59.966 1.962
2025 1 25 6.081 184 6919 364 24.348 936 27.678 629  65.026 2.114
2025 2 26 4.284 130 5261 277 23.216 893 28276 643  61.037 1.942
2025 3 27 3.041 92 4359 229 22.609 870 24045 546 54054 1.738
2025 4 28 4.553 138 10.672 562 29.440 1.132 38.060 865 82.725 2.697
2025 5 29 2378 72 9.840 518 25696 988  52.184 1.186 90.098 2.764
2025 6 30 435 13 10.848 571 17.568 676 48.224 1.096 77.075 2.356
2025 7 31 2842 86 6576 346 20.704 796 45584 1.036 75.706  2.265
2025 8 32 1.653 50 5488 289 7.904 304 8844 201 23.889 844
2025 9 33 1.334 40 2944 155 8576 330 13.640 310 26.494 835
2025 10 34 2.639 80 6640 349 15872 610 22440 510 47.591 1.550
2025 11 35 1.798 54 5776 304 13.888 534 21.692 493 43.154 1.386
2025 12 36 3.335 101 7.024 370 19.328 743 26.048 592 55735 1.806
2026 1 37 7.946 241 8.448 445 32160 1.237 45892 1.043 94.446  2.965
2026 2 38 6322 192 6256 329 25120 966 34100 775 71798 2.262
2026 3 39 5974 181 6912 364 22432 863  32.560 740 67.878 2.148
2026 4 40 4.611 140 7552 397 24928 959  33.308 757 70399 2.253
2026 5 41 5220 158 9312 490 25824 993 35860 815 76216 2.457
2026 6 42 4.698 142 8960 472 23.616 908  33.836 769 71.110 2.291
2026 7 43 1450 44 5424 285 8928 343 15224 346 31.026 1.019
2026 8 44 1.073 33 3920 206 6496 250 11.088 252 22577 741
2026 9 45 1.131 34 4144 218 6848 263 11.704 266 23.827 782
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- Sekil 5’ de ise dikey eksende ambalaj tiiketimi, yatay eksende ise zaman periyodu yer almaktadir.
Trendlerin, mevsimselligin anlasilmasi i¢in tahmin verileri 2023 yilindan baslatilmistir. Zaman
serisinin geriye dogru uzatilmasi tahmindeki trendlerin daha iyi analiz edilmesini ve
tahminlemesini saglar. Bu sebeple tahmin i¢in kullanilacak veriler 2023 yilindan baslatilmis,
2026 Eyliil ayina kadar sirketin gergeklestirdigi tiiketim ve planladig: tiiketim miktarlarinin
tizerine 2026 Eylul - 2028 Aralik donemi i¢in tahminlemeler yapilmistir.

Sekil 4

Malzeme Tiiketim Tahmini

150.000
100.000
50.000
0
-50.000

Malzeme Tiketim
Tahmin(Malzeme Tuketim)
e At GUvenilirlik Siniri(Malzeme Tiketim)

e (Jst Giivenilirlik Siniri(Malzeme Tiiketim)

Sekil 5
Ambalaj Tiiketim Tahmini

Amb. iht. Mikt.

Tahmin(Amb. iht. Mikt.)

e Alt Giivenilirlik Siniri(Amb. iht. Mikt.)

@ (st Givenilirlik Siniri(Amb. iht. Mikt.)

- Tiiketimin en yliksek tahmin edildigi ay olan Ocak 2026 donemi icin hesaplanan ortalama giinliik
tliketim verisine gore en az 1 giin fabrika stok +1 giin yol +1 giin tedarikgi stok +1 giin fabrika
emniyet stogu olacak sekilde en az 4 giinliik iiretim miktarini stoklayacak kadar ambalaj yatirimi
yapilmalidir. Bu hesaplama ambalaj ihtiya¢ miktari/giin verisinin 4 ile carpilmasi ile elde edilir.

- Ocak 2026 donemi icin tahmin edilen giinliik ambalaj ihtiya¢ miktar1 114 olarak tahmin
edilmistir. 4 giinliik stok tutulmasi i¢in gerekli olan ambalaj miktar1 456 adettir.

- 456 adet ambalaj ihtiyaci hesabi dikkate alinarak ve kirilma, hurda olma gibi durumlar1 da
dikkate alarak 500 adet ambalaj yatirimi yapilmasina karar verilmis ve yatirimin geri doniis
orani ve karlilig1 hesaplamalar1 asagida yapilmistir.

- Sekil 6’da gergeklesen, firmanin iiretim planinda yer alan planlanan ve bizim tahmin ettigimiz
malzeme tiiketim, ambalaj ihtiya¢ miktar1 ve ambalaj ihtiya¢ miktari/giin verileri verilmistir.
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Sekil 6
Gergeklesen, Planlanan ve Tahmin edilen Malzeme Tiiketim, Ambalaj [htiyac Miktari
' MiktaniGiin ' Miktan/Giin

Oca.25 |Gergeklesen 65.026)2.114 81 Oca.27  |Tahmin 63.660|1.511 58
Sub.25  |Gergeklesen 61.037|1.942 75 Sub.27  |Tahmin 52.878| 1.438 55
Mar.25  |Planlanan 54.054]1.738 &7 Mar.27  |Tahmin £3.273| 1453 56
Nis.25 Planlanan 82.725)2.697 104 Nis.27 Tahmin 57.918] 1.420 55
May.25  |Planlanan 90,098 2.764 106 May.27  |Tahmin 72.818] 1.965 76
Haz.25 Planlanan 77.075|2.356 91 Haz.2T  |Tahmin 60.517]1.821 70
Tem.25 |Planlanan 75.706|2.265 87 Tem.27  |Tahmin 53.461| 1.964 76
Agu.25  |Planlanan 23.889| 844 &0 Agu.27  |Tahmin 18.516]431 17
Eyl.25 Flanlanan 26.434| 835 32 Eyl.27 Tahmin 26.235/832 32
Eki.25 Planlanan 47.591]1.550 60 Eki.27 Tahmin 42,0211 1.059 41
Kas.25  |Planlanan 43.154|1.388 53 Kas.27  |Tahmin 42,671/ 1.343 52
Ara.25 Planlanan 55.735/1.806 &5 Ara.27 Tahmin 51.940]1.574 61
Oca.26  |Planlanan 94,4451 2.985 114 Oca.28  |Tahmin 63.734| 1.507 58
Sub.26  |Planlanan 71.738]2.262 87 Sub.28  |Tahmin £2.952/1.433 55
Mar.26 Planlanan 67.878]2.148 83 Mar.28 Tahmin 53.347] 1.449 56
Nis.26 Planlanan 703891 2.253 87 Nis.28 Tahmin 57.992]1.416 5
May.26  |Planlanan 76.216|12.457 a4 May.28  |Tahmin 72.892]1.961 75
Haz.26 Planlanan 71.11012.291 i Haz.28 Tahmin 60.591| 1.517 0
Tem.26  |Flanlanan 31.026/1.018 ki Tem.28  |Tahmin 53.536] 1.960 75
Aju.26  |Planlanan 22577174 53 Aju.28  |Tahmin 18.590]526 20
Eyl.26 Flanlanan 23.827|782 30 Eyl.28 Tahmin 26310838 32
Eki.26 Tahmin 41.947]1.063 41 Eki.28 Tahmin 42,096 1.055 41
Kas.26  |Tahmin 42.597]1.347 52 Kas.28  |Tahmin 42.746]1.339 51
Ara.26 Tahmin 51.866] 1.578 61 Ara.28 Tahmin 52.015| 1.570 60

4.3. Basa bas noktasi ve karlilik analizi

500 adet yeniden kullanilabilir ambalaj i¢in yatirim maliyeti 74.000 Euro, tek kullanimlik ambalaj i¢in
birim fiyat 6,05 Euro dur. Yeniden kullanilabilir ambalajlarin tedarikg¢iye geri génderilmesinin maliyeti
8 adet icin 8 Euro ve bir adet tek kullanimlik ambalajin hurda satis fiyati1 0,13 Euro dur.

Yeniden kullanilabilir ambalaj yatirim maliyeti (sabit maliyet):
YKyatirirm=74.000 Euro

Tek kullanimlik ambalaj birim maliyeti:

TKbirim=6,05 Euro

Hurda satis fiyatr:

TKhurda= 0,13 Euro

Geri gonderim maliyeti

Mgeri=1,00 Euro / adet
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Yeniden kullanilabilir ambalajlarin geri gonderilmesi tir sevkiyatlari ile yapilmakta olup maliyet
hesaplamasi yapilirken taban hesabi yapilir. Bir tira 33 sira (taban) yeniden kullanilabilir ambalaj
malzemesi yiiklenir ve her bir sirada ist iiste 8 adet yeniden kullanilabilir ambalaj istiflenebilir. Bir
siranin (tabanin) maliyeti 8 Euro, 1 adedin ise 1 Euro’dur. Formiilde adet olarak basa bas noktasi
hesaplamasi yapilirken geri gonderimin nakliye maliyeti 8 adete 8 Euro, 1 adete 1 Euro olarak
hesaplanmistir. Operasyonda, fiili durumda yiiklemeler hep 8 sira olacak sekilde yapilmakta, kalan
kasalar ise bir sonraki sevkiyatla gonderilmektedir. Diger yandan, tabloda hesaplama yaparken
tedarikciye sevk edilecek olan ambalajlarin toplam miktar1 8’e béliinmiis, sonu¢ yukar: yuvarlanarak
hesaplanmistir. Tabana yerlestirilecek olan ambalaj sayis1 8'in altinda kalsa da, gergeklesecek olan
maliyet 8 Euro olacaktir. Ornegin 83 adet ambalajin geri gonderilmesi i¢in kullanilacak taban sayis1 11
adettir. 8 sira list iste 8 er adet, bir sira ise 3 adet olacak sekilde yiiklenir ve gerceklesen nakliye maliyeti
88 Euro olmaktadir.

Degisken:

x: kullanim miktari (adet)

Tek Kullanimlik Ambalaj Toplam Maliyeti:
TKM(x)=x*(6,05-0,13)=x*5,92

Yeniden Kullanilabilir Ambalaj Toplam Maliyeti:
TKM(x)=YKM(x)

x*5,92=74.000+x*1

5,92x-x=74.000

4,92x=74000

x=74000/4,92~15.041 adet

500 adetlik yeniden kullanilabilir ambalaj malzemesi yatiriminin basa bas noktasi kullanim miktari
15.041 adettir. Bu verilere gore her iki alternatif durumun zaman/maliyet durumunu ve dontisimlii
ambalaj malzemesi yatiriminin karlilig1 tablosu Sekil 7’ de detayli olarak hesaplanmistir.
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Sekil 7.

Zaman/Maliyet Tablosu

Geri Ddnisimli Ambalaj Harton Ambalaj

Sabit Yatirm
Maliyeti (€]
Tedarikcive
Kiimiilatif
Maliyet (€)
Kiimiilatif
Maliyet (€)
Sats Bedeli (€)
Kilmiilatif
Maliyet (€)
Kar/Zarar{€)

Miktar:

* |Ambalaj ihtiyag

3

i

y

i

E‘j Hurda Karton

2 liade
S [Maliyeti (€)

74.000.00 76.120,00 12.789.70 11.415,60 -64.704.,40
74.000,00 | 1.944,00 | 78.064,00 23.164,70 1.262,30 | 21.902,40 -56.161,60
1738 | 74.000.00 | 1.744.00 | 79.808.00 32.417.30 1.125.70 [ 31.287.60 -48.520.40
2697 | 74.000,00 | 2.704,00 | 82.512.00 47.604,45 1.753.05 | 45.851.40 -36.660,60
2764 | 74.000,00 | 2.768,00 | 85.280,00 62.573.60 1.796,60 | 60.77 7,00 -24.503,00
2356 | 74.000,00 | 2.360,00 | 87.640.00 75.030.80 1.531.40 | 73.499.40 -14.140,60
2265 | 74.000,00 | 2.272,00 | 89.912,00 87.202,65 1.472.25| 85.730,40 -4.181,60
844 74.000,00 | 848,00 90.760,00 20.836,60 548,60 90.288,00 -472,00
835 74.000,00 | 840,00 9L.600,00 95.339.75 542,75 94. 797,00 3.197,00
1550 | 74.000,00 | 1.552,00 | 93.152,00 104.174,50 | 1.007.50 | 103.167.00 | 10.015,00
1386 | 74.000,00 | 1.392,00 | 94.544,00 111.552,30 | 900,90 110.651.40 | 1610740
1806 | 74.000,00 | 1.808.00 | 96.352.00 121,577,701 1.173.90 | 120.403.80 | 24.051,80
2965 | 74.000,00 | 2,968,000 | 99.320,00 138.342,05 | 1.927.25 | 136.414.80 | 37.094,80
2262 | 74.000,00 264,00 | 101.584,00 | 150.099,90 | 1.470,30 | 148.629,60 | 47.045,60
2148 | 74.000,00 152,00 | 103.736,00 | 161.625,00 | 1.396,20 | 160.228,80 | 56.492,80
2253 | 74.000,00 256,00 | 105.992,00 | 173.859,45 | 1.464,45 | 172.395,00 | 66.403,00
2457 | 74.000,00 464,00 | 108.456,00 | 167,259,685 | 1.597.,05 | 185.6062.80 | 77.206,80
2291 | 74.000,00 | 2.296,00 | 110.752,00 | 199.523,35 | 1.489,15 | 198.034.20 | 87.282,20
1019 | 74.000,00 | 1.024,00 | 111.776,00 | 204,195,15 | 662,35 203.536,80 | 91.760,80
741 74.000,00 | 744,00 112.520,00 | 208.019,685 | 481,65 207.538.20 | 95.018,20
7a2 74.000,00 | 784.00 113.304,00 | 212.26%9,30 | 508,30 211.761.00 | 98.457,00
1063 | 74.000,00 | 1.064,00 | 114.368,00 | 218,192,15 | 690,95 217.501,20 | 103.133,20
1347 | 74.000,00 | 1.352,00 | 115.720,00 | 225.650,55 | 875,55 224,775,000 | 109.055,00
1578 | 74.000,00 | 1.584,00 | 117.304.00 | 234.321,90 | 1.025,70 | 233.296.,20 | 115.992,20
1511 | 74.000,00 | 1.512,00 | 118.816,00 | 242,437,75 | 982,15 241.455,60 | 122.639,60
1438 | 74.000,00 | 1.440,00 [ 120.256,00 | 250.155,50 | 934,70 249.220.80 | 128.964.80
1453 | 74.000,00 | 1.456,00 | 121.712,00 | 258.011,45 | 944,45 257.067.00 | 135.355,00
1420 | 7400000 | 1.424,00 | 123.136,00 | 265.658,00 | 923,00 264.735,00 | 141.599,00
1965 | 74.000,00 | 1.968,00 | 125.104,00 | 276.623,25 | 1.277,25 | 275.346,00 | 150.242,00
1821 | 74.000,00 | 1.824,00 | 126.928,00 | 286.363,05 | 1.183,65 | 285.179.40 | 158.251.40
1964 | 74.000,00 | 1.968,00 | 128.896,00 | 297.061,60 | 1.276,60 | 295.785,00 | 165.889,00
431 74.000,00 | 432,00 129,328,000 | 298,392,55 | 280,15 298.112.40 | 168.784,40
832 74.000.00 | 832.00 130.160,00 | 303.146,00 | 340,80 302.605.20 | 172.445,20
1059 | 74.000,00 | 1.064,00 | 131.224,00 | 309.012,15 | 688,35 308.323.80 | 177.099,80
1343 | 74.000,00 | 1.344,00 | 132.568,00 | 316.448,95 | 872,95 315.576,00 | 183.008,00
1574 | 74.000,00 | 1.576,00 | 134.144,00 | 325.098,70 | 1.023,10 | 324.075.60 | 189.931.60
1507 | 74.000,00 | 1.512,00 | 135.656,00 | 333.192,95 | 979,55 332.213.40 | 196.557,40
1433 | 74.000,00 | 1.440,00 | 137.096,00 | 340.683,05 | 931,45 339.951.60 | 202.855,60
1449 | 74.000,00 | 1.456,00 | 138.552,00 | 348,718,05 | 941,85 347.776,20 | 209.224,20
1416 | 74.000,00 | 1.416,00 | 139.9268.,00 | 356.343,00 | 220,40 355.422,60 | 215.454,60
1961 | 74.000.00 | 1.968.00 | 141.936,00 | 367.286,65 | 1.274.65 | 366.012.00 | 224.076.00
1817 | 74.000,00 | 1.824,00 | 143.760,00 | 377.004,85 | 1.181,05 | 375.823.80 | 232.063,80
1960 | 74.000,00 | 1.960,00 | 145.720,00 | 387.681,80 | 1.274,00 | 386.407.80 | 240.687,80
326 74.000,00 | 528.00 146.248,00 | 389.590,10 | 341,90 389.248,20 | 243.000,20
838 74.000,00 | 840,00 147.088,00 | 394.318,10 | 544,70 393.773.40 | 246.685,40
1055 | 74.000,00 | 1.056,00 | 148.144,00 | 400.156,15 | 685,75 39947040 | 251.326,40
11 | 1339 | 74.000,00 | 1.344,00 | 149.488,00 | 407.571,35 | 870,35 406. 701,00 | 257.213,00
12 | 1570 | 74.000,00 | 1.576,00 | 151.064,00 | 416.19%,50 | 1.020,50 | 415.179,00 | 264.115,00
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Yatirim 9. aydan itibaren sirkete kar ettirmeye baslamis ve 4 y1l icinde karlilig1 265.000 € ya yakin
hesaplanmistir (Tablo 4). Yatirimin karliligi ilk yilda %32,5 olarak hesaplanmistir (Tablo 5).
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Tablo 3
Karlilik Tablosu

Karlhilik € %

1.Y1l 24.051,80€ 32,50

2.Y1l 115.992,20€ 156,75
3.Y1l 189.931,60 € 256,66
4.Y1l 264.115,00€ 356,91

5. Sonug ve Oneriler

Bu calisma, iklimlendirme sektériinde yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerinin ekonomik ve
cevresel etkilerini analiz etmektedir. Yapilan maliyet ve karlilik analizleri, yeniden kullanilabilir ambalaj
kullaniminin uzun vadede isletmelere onemli finansal kazanclar sagladigini ve cevresel
stirdiriilebilirligi destekledigini gostermektedir. Ayrica, karbon ayak izinin azaltilmasi ve atik yonetimi
gibi faktorler acgisindan da pozitif etkileri bulunmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda strdiiriilebilirlik
kavrami, sanayi slirecleri ve tedarik zinciri yonetimi baglaminda ele alinmis, 6zellikle dontistimlii
ambalajlarin kullanimi iizerine odaklanilmistir. Yapilan uygulama sonucunda doéniisimlii ambalaj
sistemlerinin isletmeler i¢in yalnizca ¢evresel sorumluluk bilinciyle degil, ayn1 zamanda uzun vadeli
finansal kazanc saglama potansiyeli ile de 6nemli bir strateji oldugunu géstermektedir. Geleneksel tek
kullanimlik ambalajlar, hem yiiksek maliyetli bir harcama kalemi olusturmakta hem de atik yonetimi
acisindan ek yiikler getirmektedir. Oysa yeniden kullanilabilir ambalajlarin kullanimiyla malzeme
dongiisiiniin siirdiirtilebilir bir yapiya kavusmasi, isletmelerin karbon ayak izini diisiirmesi ve uzun
vadede ekonomik faydalar elde edilmesi mimkiindiir.

Gergeklestirilen analizler, doniisiimli ambalaj kullaniminin yapilan érnek uygulamada dort yil icinde
yaklasik 265 bin Euro tasarruf sagladigini ortaya koymustur. Bu tasarruf, geleneksel tek kullanimlik
ambalajlara kiyasla maliyetlerin azaltilmasi ve atik yonetimi giderlerinin diistiriilmesi gibi faktorlerle
iliskilidir. Bu baglamda, sanayi kuruluslarinin doniisimlii ambalaj sistemlerine yonelmesi hem
ekonomik hem de cevresel siirduriilebilirligin saglanmasina katkida bulunacaktir. Calismada elde edilen
bulgular, bu tir uygulamalarin yayginlastirilmasi icin farkindalik olusturulmasinin ve uygun tesvik
mekanizmalarinin gelistirilmesinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Bu dogrultuda sanayi isletmelerinin yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerine gecisi hizlandirmasi,
tedarik zinciri yonetiminde kapali dongii sistemlerini benimsemesi ve lojistik siireclerde kaynak
verimliligini artiracak inovatif ¢oziimlere yatirim yapmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Ayrica, yeniden
kullanilabilir ambalaj kullaniminin yayginlastirilabilmesi i¢in su adimlarin atilmasi gerekmektedir:

1. Farkindalik ve Egitim: [sletmelerin doniisiimlii ambalaj sistemlerinin maliyet avantajlar ve
cevresel faydalar1 konusunda bilin¢lendirilmesi, sektér paydaslarina yonelik egitim
programlarinin diizenlenmesi.

2. Politika ve Tesvik Mekanizmalari: Donlisimlii ambalaj kullanimini tesvik edecek kamu
politikalarinin gelistirilmesi, finansal destek programlarinin olusturulmasi ve siirdiirtilebilir
ambalajlara yonelik yasal dlizenlemelerin giiclendirilmesi.

3. Teknolojik Entegrasyon: Ambalaj siireclerinde akilli takip sistemleri ve geri kazanim
teknolojilerinin uygulanarak siire¢lerin daha verimli hale getirilmesi.

4, Sektorel is Birlikleri: Sanayi kuruluslari, tedarikgiler ve lojistik firmalar1 arasinda déniisiimlii
ambalaj kullanimina yonelik kapsamli is birlikleri gelistirilmesi ve ortak déniisiim projelerinin
hayata gecirilmesi.

Sonug olarak, bu ¢alismada gergeklestirilen uygulamanin ortaya koydugu 265 bin Euro'luk tasarruf
ornegi, yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerinin isletmeler i¢in kapsaml bir deger yaratma
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potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir. Siirdiiriilebilir sanayi ve lojistik yonetimi anlayisinin bir
pargasi olarak yeniden kullanilabilir ambalaj kullaniminin yayginlastirilmas: hem ekonomik hem de
cevresel strdiiriilebilirligi destekleyen kritik bir adimdir. Bu dogrultuda, yeniden kullanilabilir ambalaj
stratejilerinin sanayi sektoriinde yayginlastirilmasi, kiiresel siirdiirtilebilirlik hedefleriyle uyumlu bir
sanayi ekosistemi olusturulmasina katki saglayacaktir.

Asagidaki calismalarla literattire ve sanayi sektoriine cesitli katkilar saglanabilir:
1. Farkli Sektérlerde Uygulama ve Karsilastirmali Analizler

Iklimlendirme disindaki sektérlerde (otomotiv, gida, e-ticaret, beyaz esya vb.) yeniden kullanilabilir
ambalaj uygulamalarinin ekonomik ve ¢evresel performanslarinin analiz edilmesi.

Sektorler arasi karsilastirmalarla hangi alanlarda sistemin daha avantajli oldugu belirlenebilir.
2. Yasam Déngiisii Analizi (Life Cycle Assessment - LCA)
Doéniisiimlii ambalaj sistemlerinin ¢evresel etkilerinin tiim yasam dongiisii boyunca degerlendirilmesi.

LCA ile karbon ayak izi, su tiiketimi ve enerji kullanimi gibi ¢evresel parametrelerin detayl analizi
yapilabilir.

3. Tiiketici ve Tedarik¢i Davranis Analizleri

Yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerine gecisteki en biiyiik engellerden biri olan davranissal
faktorlerin (aliskanliklar, algilar, beklentiler) incelenmesi.

Nitel ve nicel arastirmalarla tedarik zinciri aktorlerinin bu sistemlere yaklasimlari analiz edilebilir.
4. Dijital izlenebilirlik ve Teknoloji Entegrasyonu

Ambalajlarin takibi i¢in kullanilan RFID, IoT veya blokzincir gibi teknolojilerin sisteme entegrasyonu
lizerine uygulamali ¢alismalar.

Dijital ¢oziimlerin geri donilis orani, sistem verimliligi ve kayip oranlari iizerindeki etkisinin
arastirilmasi.

5. Ekonomik Modelleme ve Senaryo Analizi

Yeniden kullanilabilir ambalaj sistemlerinin degisen ekonomik kosullar, hammadde fiyatlar1 veya
karbon vergisi gibi faktorler altindaki performanslarinin senaryolarla analiz edilmesi.

6. Politik Etki ve Regiilasyon Analizleri

Devlet destekleri, tesvikler ve yasal diizenlemelerin bu sistemlerin benimsenme oranina etkisinin
arastirilmasi.

Avrupa Yesil Mutabakati, EPR (Extended Producer Responsibility) gibi politikalarin etkilerinin sektdrel
diizeyde incelenmesi.

7. Tedarik Zinciri Tasariminin Yeniden Kullanilabilir Ambalajlara Gére Optimize Edilmesi

Kapali dongii tedarik zincirlerinde depo yonetimi, tasima rotalari ve geri toplama sistemlerinin yeniden
kurgulanmasi lizerine optimizasyon ¢alismalari.

Lojistik maliyet, cevresel etki ve hizmet seviyesi gibi performans kriterlerine gore ¢ok kriterli karar
modelleri gelistirilmesi.
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Extended Abstract

Today, rapid changes and developments are taking place in many areas under the leadership of the
Fourth Industrial Revolution. As a result of developments, especially in the field of technology, these
winds of change in the world affect almost every field. Innovation is undoubtedly one of the effective
concepts in experiencing the mentioned changes and developments (Demir & Akiiziim, 2025; Giimdis,
2014). However, it is important that employees continue operating innovative businesses to realize
innovations that play an important role in providing competitive advantage and increasing productivity.
Creativity ability, which is closely related to the concepts of innovation and innovative workplace
behaviors, was mentioned in the report titled "The Future of Jobs" published by the World Economic
Forum as being in the first place among the top ten skills that individuals should have in 2020 (Forum,
2016). Based on these explanations, more and more importance is given to human resources
management to enable employees in organizations to demonstrate innovative workplace behaviors and
attract employees who will demonstrate innovative behaviors to the organization (Pelenk, 2020;
Kanbur & Kanbur, 2014). Human resource management has existed since the first emergence of the
phenomenon of work and has been evolving to a better point day by day. In this context, the discipline
of human resource management covers most of the necessary practices in regulating working life. In
addition, human resource practices play an active role in continuously changing and improving
production forces, services, methods, and organizational planning for the betterment of organizations
to survive in rapidly changing and developing international markets. Many businesses in the global
market achieve remarkable success by increasing their profitability, reputation in the eyes of customers,
and brand value with the modern human resources management approach and the presence of the
driving force of innovation (Giiles & Biilbiil, 2014). In this context, human resources practices are
essential in enabling businesses to benefit from the driving force of innovation, integrating it into
organizational culture, and encouraging employees to show innovative workplace behaviors (Kanbur &
Kanbur, 2014). Based on the above explanations, this study examines the moderating effect of
organizational support perception on the impact of human resource practices on innovative workplace
behaviors. The study's Model and hypotheses were developed using organizational support and social
exchange theories. The research sample consists of 443 white-collar employees working in companies
in the public and private sectors. Data were collected using the convenience sampling method.
Participants were contacted at any time via e-mail or personal telephone, and the questionnaire was
sent via e-mail. The respondents answered the questionnaire online at the time they deemed
appropriate. As a result of voluntary returns, the survey data were collected between 27.10.2018 -
07.12.2018. The majority of the participants were male (53.27%), married (58.24%), between the ages
0f 31-35 (38.60%), bachelor's degree holders (58.24%), working in the public sector (64.11%) and with
a professional seniority of 6-10 years (44.47%). The scale of human resources practices in the study was
developed by Giirbtliz and Bekmezci (2012). It includes 22 statements. However, three statements in the
original scale were not included due to the results of the factor analysis. Scott and Bruce (1994)
measured the course of innovative work using a detailed, one-dimensional scale containing six
questions. Finally, the perception of organizational support by Eisenberger et al. (1986) was later
simplified by Eisenberger et al. (1997) and was measured with the eight-item perceived organizational
support scale. When the sub-dimensions of human resources practices were examined, it was
determined that the effects of reward/performance assessment and communication management
dimensions on innovative workplace behaviors were statistically significant and positive. When the
moderating effect of organizational support on reward/performance assessment, communication
management, and career management dimensions on innovative workplace behaviors was examined, it
was determined that the moderating effect of organizational support on the communication
management-innovative workplace behaviors relationship was statistically significant and positive.
Accordingly, the communication management-innovative workplace behavior relationship is more
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substantial in employees with a high perceived organizational support. In addition to the above
explanations and findings, this research has limitations and strengths. These constraints may also be
new research topics for future researchers. No business line distinction was made in the study.
Therefore, business line and sector distinctions can be made in future studies. Additionally, the use of
cross-sectional data in the study is another limitation. In this context, longitudinal data can be used in
future studies. When the effect of human resources practices on innovative workplace behaviors is
examined, the explanatory power of the model (R?) is as low as 7.3%. Unlike human resources practices,
many individuals (personality characteristics, perceptions, attitudes, emotions, and moods) and
organizational reasons (personality traits, perceptions, attitudes, emotions, and moods) are involved in
explaining innovative workplace behaviors—organizational climate, leadership, organizational culture,
performance, openness to change, flexibility, centrality).

1. Giris

Giiniimiizde Dordiinci Endiistri Devrimi'nin énderliginde birgok alanda hizli degisimler ve gelismeler
yasanmaktadir. Ozellikle teknoloji alaninda yasanilan gelismelerin neticesinde diinyadaki bu degisim
riizgarlar1 neredeyse her alani etkilemektedir. Bahsi gecen degisimlerin ve gelisimlerin yasanmasinda
etkili olan kavramlardan birisi de siiphesiz inovasyondur (Giimiis, 2014). Bununla birlikte, isletmelerin
rekabet avantaji kazanabilmesi ve verimlilik artis1 gerceklestirebilmesi noktasinda onemli bir rol
oynayan inovasyonlarin gerceklesebilmesi icin isgérenlerin inovatif isyeri davraniglari (1iD) sergilemesi
tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konudur.

Inovasyonun ve IID kavramimin yakindan iligkili oldugu yaraticilhik yetenegi Diinya Ekonomi
Forumu'nun yaymladig1 “Islerin Gelecegi” bashkll rapora gére 2020 yilinda bireylerde bulunmasi
gereken ilk on yetenegin arasinda ilk sirada yer almaktadir (Forum, 2016). Ayrica yasam boyu 6grenme,
is hayatinda basarili olabilme ve yaratici disiinme i¢in anahtar olan 21. Yiizyil becerilerinin 4 temel
beceri alanindan birisi yaraticilik becerisidir (Yal¢in, 2018).

Bu aciklamalardan hareketle, calisanlarin inovatif davranis sergilemesi ve bu davranislarin
artirilmasinin hangi dnciillerle iliskili oldugunun arastirilmasi gerekmektedir. Bu noktada, érgiitlerdeki
isgorenlerin 1ID gdsterebilmesi ve inovatif davranislar gosterebilecek ¢calisanlarin érgiitii tercih etmesi
noktasinda insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) giinden giine daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir (Kanbur &
Kanbur, 2014).

IKY, calisma olgusunun baslangictan itibaren var olmus olup giiniimiizde de varhigini siirdiirmektedir.
Endiistri devriminin ilk zamanlarinda isletmeler icin maliyet unsuru olarak gériilen insan zaman
icerisinde 6nemi anlasilarak 6nce kaynak olarak degerlendirilmis ve nihayetinde giiniimiizde sermaye
olarak nitelendirilmektedir (Elsharnouby & Elbanna, 2021). Bu noktada iKY giiniimiizde isletmeler i¢in
stratejik bir konumdadir (Bayat, 2008). Ayrica; insan kaynaklar1 uygulamalar1 (IKU) érgiitlerin hizla
degisen ve gelisen uluslararasi pazarlarda varligini devam ettirebilmesi amaciyla imalat giiclerinin,
hizmetlerinin, yontemlerinin ve orgiit i¢i planlamalarin siirekli geliserek devamlilifinin saglanmasi
noktasinda aktif gérev almaktadir (Kuzgun, 2024). Kiiresel pazardaki bir¢ok isletme modern iKY
anlayisiyla ve inovasyonun itici gliciiniin varligiyla karlhiliklarini, miisterilerin goziinde kendisinin ve
markasinin itibarini artirarak kayda deger bircok basariya ulasmistir (Giiles & Biilbiil, 2014). Bu
noktadan hareketle; isletmelerin inovasyonun atesleyici gliclinden yararlanabilmesi, érgiitsel kiiltiire
entegrasyonunun saglanmasi ve calisanlarin 1iD gosterebilmelerinin desteklenmesi amaciyla IKU’'na
onemli gorevler diismektedir (Kanbur & Kanbur, 2014).

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin yani sira inovatif davraniglar sergilemenin iliskili oldugu diigiiniilen
bir diger 6nemli kavram da orgiitsel destek algisidir (ODA). Calisanlarin inovatif davraniglar
sergilemesinin orgiitsel destekle iliskili oldugu bir ¢ok calismada dile getirilmistir (Topal, 2020; Tiiystiz,
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2021; Kalay & Isik, 2021). isletmelerde, érgiitsel destegi hisseden calisanlar daha yiiksek performans
sergileyerek inovatif davranis sergileme noktasinda daha etkin davranmaktadir (Tiysliz, 2021).

Yukaridaki agiklamalardan hareketle, arastirmanin temel amaci KU ile IiD iliskisinde ODA diizenleyici
etkisininin varhigini incelemektir. Béylelikle hem insan kaynaklar1 uygulamalarindan hangilerinin IiD’'m
daha fazla etkiledigi belirlenmis olunacak hem de ODA gibi durumsal bir faktériin mevcut iliskileri nasil
ve hangi yonde etkiledigi belirlenerek yazindaki boslugun doldurulmasina katki saglanacaktir. Bu
aciklamalarin 1s181nda ¢alisma giris, literatiir taramasi, hipotez gelistirme, yontem, bulgular ve sonug
boliimlerini igceren alt1 ana baslik altinda sunulmustur.

2. Literatiir Taramasi
2.1. insan kaynaklar1 uygulamalari

iKY, sorumluluk ve birim ayrimi olmaksizin isletmelerdeki biitiin calisanlar1 gérev alanina dahil
etmektedir (Aldemir vd., 2001). Bu baglamda; IKY calisanlarin érgiitle ilk temasinin olustugu zamandan
itibaren baslayan ve emekli olmasi, goniillii isten ayrilmasi veya isletme tarafindan is akdine son
verilmesinin neticesine kadar devam eden hatta bazi kosullarda emeklilikten sonraki dénemi de icine
alan cesitli onemli gorevleri Ustlenmektedir.

Icinde bulundugumuz zaman diliminde dijitallesme ve endiistriyel devrimin neticesinde teknolojik
gelisim ve doniisiim neredeyse biitlin alanlarda ¢ok hizli bir sekilde gerceklesmektedir. Ayrica, yetenekli
calisanlari orgilitte tutabilmenin gittikce zorlasmasi nedeniyle isletmeler tarafindan birtakim modern
yontemler gelistirilmektedir. Bu baglamda, Ozgen ve Yalgin'in (2017) dile getirdigi tizere iKY’nin iki
temel amaci bulunmaktadir. Calisanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini etkin bir sekilde kullanmalarini
tesvik ederek orgilite olan katkilarinin maksimum seviyede olmasini saglamak birincil amactir.
Orgiitteki her bir bireyin miimkiin oldugunca is tatmini hissetmesinin neticesinde mutlu olmalarini
saglamak da ikincil amag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

IKY’nin yukarida bahsedilen bu amaclar1 gerceklestirebilmesi icin odak noktasi insan olan ve érgiitsel
kiiltlire uyumlu politikalar ¢cercevesinde dort temel faaliyet alani belirlenmistir (Bingdl, 2006; Findikei,
2000). Sirasiyla birincisi, yonetsel planlama faaliyetlerinin gerceklestirilmesidir. Ikincisi, ihtiya¢
duyulan insan kaynaginin isletmeye kazandirilmasiyla ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Ugiincii sirada
ise yetenekli ve basarili c¢alisanlarin isletmede tutulmasidir. Son olarak dordiinciisii orgiitsel
performansin artirilmasina yonelik faaliyetleri kapsamaktadir (Bingol, 2006; Findikei, 2000). Bununla
birlikte bahsi gecen faaliyet alanlariyla iligkili “en iyi uygulamalar (evrenselci)” yaklasimina goére
orgiitsel verimlilikle dogrudan iliskili olan bazi1 IKU bulunmaktadir (Huselid, 1995). Fakat, bu IKU’nin
neler olduguyla ilgili fikir birligi bulunmamaktadir (Glirbiiz & Bekmezci, 2012). Calismada kullanilan
IKU 6lgeginden (Giirbiiz & Bekmezci, 2012) hareketle IKU alti ana bashk altinda asagida sunulmustur.

2.1.1. Odiillendirme

Glniimizde, ¢calisanlarin motive olabilmesi noktasinda basarili olarak adlandirilan bir isin neticesinde
elde ettikleri maddi ve manevi olmayan tesvikler ve ddiiller 6nemli yer tutmaktadir (Giirbliz &
Bekmezci, 2012). Isgorenler 6diil uygulamalarinin tiim ¢alisanlar igin adil, seffaf, 6lciilebilir ve dis piyasa
ile rekabet edebilir bicimde olmasini beklemektedir. Bu baglamda bahsi gegen 6zelliklerden yoksun bir
6dil yonetiminin isgérenlerde motivasyon diistiikliigiine, isletmeye olan baghlikta azalmaya ve isten
ayrilmalara sebep olabilecegi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, licret sistemi ve ddiillendirme
yonetimi, calisanlarin performanslarinda artisa ve inovatif fikirler iiretmesine katki saglamaktadir
(Korir & Kipkebut, 2016). Ayrica De Jong ve Den Hartog (2007) calismalarinda isletmelerin ¢calisanlarina
finansal 6diil saglamasinin c¢alisanlarin inovatif davranislar sergilemesini etkiledigi sonucu dile
getirilmistir.
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2.1.2. Performans degerlendirme

Performans degerlendirme ve yonetimi, oncelikli amaci ¢alisanlarin is performanslari hakkinda bilgi
edinmek olan; diger insan kaynaklari fonksiyonlari ile yakindan iliskili ve 6rgiitsel hedeflere ulasmada
onemli olan Kkilit rolleri iistlenen insan kaynaklar1 uygulamalarindan birisidir (Nisanci, 2010; Stever &
Joyce, 2000).

Bununla birlikte performans yonetimi ¢alisanlarin potansiyellerini, ilgilerini, tutumlarini, becerilerini
ve yetenekleri gibi biitiin yonlerinin taninmasina hizmet eden bir aragc niteligindedir (Tunger, 2013). Bu
aciklamalarin dnderliginde performans degerlendirme uygulamalari; stratejik plan, ilicret yonetimi,
odillendirme, gorevde yiikselme, kariyer planlama, egitimsel faaliyetler ve gelisim, is s6zlesmesi aktinin
feshi ve tazminatlar gibi olduk¢a 6nem arz eden konular ve uygulamalar i¢in kilit kararlarin alinmasina
ve somut ciktilarin tretilmesine katki saglamaktadir (Murphy & Cleveland, 1995). Dolayisiyla
performans degerlendirme stireclerinin iletisime acik, seffaf, adaletli ve hukuki standartlara uygun
olmasi gereklidir (Uyargil, 2018). Bu baglamda, orgiitlerde adil olmayan ve hukuki standartlardan
yoksun bir performans degerlendirmesinin varliginda giivenilir olmayan sonuglar ortaya ¢ikmaktadir
ve bununla birlikte giivenirlik acisindan sorunlu bir performans yonetim sistemi, calisanlarin
motivasyonlarinda ve is tatminlerinde azalmalara yol agmaktadir (Mercanlioglu, 2012; Zazanis vd.,
2001). Ayrica gliven ortami ve performans yonetiminden duyulan memnuniyet calisanlarin inovatif
davranislar sergilemesine de katki saglayacaktir (Kuzgun, 2024). Bu baglamda, giiven ortaminin
saglanmasinin neticesinde ¢alisanlar daha proaktif davranislar ve inovatif ¢oztimler iiretecektir.

2.1.3. Ucret sistemi

Isletmelerde licret yonetimi uygulamalar; iicret, iicretlendirme ve ticret yonetimi kavramlariyla
dogrudan iliskili olmakla birlikte iicret ydnetimiyle iliskili cesitli politik kararlar sistemler ve
uygulamalarin tamamini icermektedir (Acar, 2018). Ucret tistiin nitelikli ¢alisanlarin isletmeye
cekilmesini, motive edilmeleri neticesinde isletmede tutulmasini, bireysel ve orgiitsel
performanslarinin arttirilmasi noktasinda stratejik bir éneme sahiptir (Goksel, 2013). Ucret yonetimi
calisanlarin kuruma olan baghliklariyla yakindan iligkili olup 6zellikle esitlik ilkesi cercevesinde
diizenlenmesi gerekmektedir (Saygili, 2019; Yiicel, 2023).

2.1.4. Kariyer yonetimi

Kariyer yonetimi, isletmelerin ihtiyaclar1 dogrultusunda sahip olunan isgiiclinlin kariyer gelisiminin
saglanmasi ve orgilitsel hiyerarsik kademelerdeki ilerlemenin yonetimsel siireclerinin biitiinii olarak
tanimlanmaktadir (Armstrong & Taylor, 2014).

Isgiiciiniin yetkinligini artiran, calisanlarin daha tatminkar ve mutlu olmasini saglayan bir kariyer
yonetimi sisteminin varligi isletmeler icin giiclii bir rekabet silahidir (Michaels vd., 2001). Bu amaglar
dogrultusunda egitim ve gelistirme stiregleri ile kariyer yonetimi siireglerinin birbiri ile organik baglarla
bagli oldugu soylenebilir. Egitim ve gelistirme siirecleri ve Kkariyer yonetimi uygulamalarinin
neticesinde isgorenlere kendilerini derinlemesine kesfetme imkani sunulmaktadir. Kendisini
derinlemesine kesfeden g¢alisan, giiclii ve zayif yonleri hakkinda detayl bilgi edinerek kisisel gelisimi
icin kendisine hedefler koymaktadir (Kiigiik, 2012). Bu acgiklamalarla birlikte, orgiitleri tarafindan
kariyer gelisimi desteklenen calisanlarin orgiitlerine daha fazla baglilik hissetmesi ve daha motive bir
sekilde davranmasi olasidir. Zira calisanlar, bireysel kariyer planlariyla uyum icerisinde olan ve
calisanlarina destegini her zaman hissettiren orgiitlerde yer almak istemektedir (Kuzgun, 2024).

2.1.5. Egitim ve gelistirme uygulamalari

Orgiitlerde egitim ve gelistirme uygulamalar1 isgorenlerin bilgi, beceri ve davranislarinda olumlu
degisimlerin sergilenmesi ve isgérenlerde yasam boyu egitim anlayisinin yerlesmesi icin gerekli olan
sliregleri kapsamaktadir (Atak & Atik, 2007). Egitim ve gelistirme uygulamalarin hedefinde isgorenin
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mevcut yeteneklerinin gelistirilmesi ve a¢iga ¢ikan potansiyelinin arttirilmasinin neticesinde oérgiitiin
verimliligine katki saglanmasi yer almaktadir. Bununla birlikte, calisanlarin biytik cogunlugu
isletmelerinden egitim ve gelistirme faaliyetleriyle desteklenmeyi beklemektedir (Uygun, 2015). Bu
kapsamda, yapilan ¢esitli ¢calismalarin neticesinde egitim ve gelistirme uygulamalarindan duyulan
memnuniyetin calisanlarin motivasyonunda ve isletmeye olan bagliliklarinda artisa neden oldugu
ortaya konmustur (Sabuncuoglu, 2007; Tannenbaum & Yukl, 1992).

2.1.6. Orgiitsel iletisim

Calisma hayatinda isgérenlerin IiD sergileyebilmesi icin gerekli diger bir énemli konunun érgiitsel
iletisim ve kararlara katilimin oldugu sdylenebilir. Bahsi gegcen uygulamalar diger tiim iKU’nin
isleyisinde de 6nem arz etmektedir. Bu sebeple iletisime acgik, duyarh ve cift yonlii fikir alisverisinin
oldugu calisma ortamlari olusturabilmek isletmeler ve 6rgiitler i¢cin olduk¢a 6nemlidir (Demirtas, 2010).
Katilim kavrami karar verme siireglerinde ¢alisanin katkisinin hangi oranda olduguyla iliskilidir (Bakan
& Biiyiikbese, 2008). Orgiitsel iletisim isgorenleri bilgi, beceri ve tecriibelerini paylasabilmesi icin takim
calismasina katilima tesvik etmektedir. Ayrica ¢alisanlarin yaptiklar: islerde daha motive bir sekilde
calismasini desteklemektedir. Bu sekilde, calisanlarin cesitli konularda o6neri ve fikirlerini rahatca
belirtebilmesi hem IID’nin sergilenmesini artirmakta hem de orgiitiin etkinligine katki saglamaktadir
(Mishra, 1994; Tiiziin, 2013).

2.2. inovatif isyeri davranislar

Is diinyasinin siirekli degisen dinamiklerine uyum saglayabilmek ve ortaya cikan her yeni diizende var
olabilmek icin orgiitlerin de stirekli gelisim gostermesi ve degisime ayak uydurmasi gerekmektedir
(Gandotra, 2010). Bu agiklamanin 6nderliginde, ortaya ¢ikan her bir sanayi devriminin ve yeni yiizyilin
dinamiklerinin de birtakim farkliliklar gosterdigi goriilmektedir.

Bahsi gecen dinamiklerin iligkili oldugu ve biitiin donemlerde orgiitler icin benimsenmesi ve
uygulanmasi zorunluluk arz eden birtakim 6nemli olgular bulunmaktadir. Bu olgulardan birisinin, son
zamanlarda siklikla duyulan inovasyon kavrami oldugu séylenilebilir. Inovasyon, Oslo Kilavuzu’'nda
“Isletme ici uygulamalarda isyerinin organizasyonunda ve dis iliskilerinde yeni veya kayda deger
derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmet, silireg, yeni bir pazarlama ydntemi ya da yeni bir
organizasyonla yonetimin gerceklestirilmesidir.” seklinde tanimlanmaktadir (Oslo, 2005, s. 22).

Inovasyon kavrami ile baglantili, isletmelerin ve orgiitlerin ilizerinde énemle durdugu kavramlar
arasinda IID’nin da yer aldig1 sdylenebilir (Oslo, 2005). IID “6rgiitlerde isgorenlerin yeni {iriin, yeni
pazar, yeni slire¢ ve yeni kombinasyonlarin iiretimi i¢in girisimde bulunabilme yetenegi” seklinde
tanimlanmistir (Amo & Kolvereid, 2005, s. 8). Farkli bir tanimda ise inovatif isyeri davranisinin yeni
olanin bilingli bir sekilde uygulanabilmesi i¢cin planlanmis ¢alisan davranisi olduguna vurgu yapilmistir
(De Jong & Den Hartog, 2007). inovatif isyeri davramisi genellikle dért asamali bir siirecte
gerceklesmektedir (Scott & Bruce, 1994). Ilgili siirecler yeni firsatlarin kesfedilmesiyle baslamaktadir,
devaminda yeni fikirlerin liretilmesi, liretilen fikre destek bulunmasi ve son olarak da ortaya ¢ikan yeni
fikirlerin uygulamaya gecirilmesi gelmektedir.

Orgiitlerde inovatif davraniglarin sergilenmesinde aktif rol alan faktérleri érgiitiin icinde ve érgiitiin
disinda olmak iizere iki grup altinda siiflandirilmasi yapilmaktadir (Ahmad, 2009). Orgiit disinda
gerceklesen etki faktorleri miisterilerin beklentileri, pazar dinamikleri ve demografik faktorler gibi
ornekleri olmakla birlikte cevresel faktérler olarak anilmaktadir (Drucker, 1994). Inovatif isyeri
davranislarinin ortaya ¢ikmasini etkileyen i¢ faktorleri ise bireysel faktorler, grup dinamigini etkileyen
faktorler ve orgiitsel faktorler olarak ti¢ farkli kategoride gruplandirmak miimkiindiir. isgoren ile iligkili
faktorler bireysel faktorler olarak tanimlanir (De Jong & Den Hartog, 2007). Bu faktorler, belirsizligi
yonetme yetenegi, kendi kendine dogru se¢imler yapabilme (6z yeterlilik) yetenegi ve giriskenlik
kavramlariyla érneklendirilebilir (De Jong & Den Hartog, 2007). Ek olarak yaraticilik yetenegi, problem
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cozme yetenegi, gbzlem yapabilme yetenegi ve bilgi teknolojileri ve dijitalizasyonuna olan yatkinlik da
iID’nin olusumuna katki saglayan bireysel faktérler arasinda sayilabilir (De Jong & Den Hartog, 2010;
Derin, 2018; Duran & Saracoglu, 2009; Erdogdu, 2006). Inovatif isyeri davranislarinin olusumunda etkili
olan grup dinamikleri ile iliskili takim ¢alismasi, ¢alisanlarin birbirleriyle uyumlu olmasi, saglikli bir
iletisim ve yeni fikirlerin dayanismayla iiretilmesi konulari1 6nem arz etmektedir (De Jong & Den Hartog,
2010; Uzkurt, 2017). Orgiitsel faktorler ile iliskili 6nemli konulardan bir digerinin 6rgiitiin hiyerarsik
yapisi oldugu séylenebilir. Ozellikle, érgiitlerde sert bir hiyerarsik olusumun ve biirokrasinin varhg
inovatif uygulamalarin ve davranislarin olusumu engelledigi soylenilebilir (Thornberry, 2001).

lletisim, takim calismasi ve hiyarersik yapiyla iliskili olan ve 1D noktasinda énemli bir diger konuda
liderin ézellikleridir (Hasirc1 & Oriicii, 2021). Yapilan calismalarda ortaya konuldugu iizere {ID’nin fikir
liretme, tanitma ve uygulama siireclerini tesvik eden faktorler arasinda farkli liderlik tarzlarinin
(6rnegin, doniistiriicii, kapsayici, ¢cok yonlii vb.) dnemli bir etkisi oldugu goériilmiistiir (Akinci vd., 2022;
Pradhan & Jena, 2019; Shakil vd., 2023; Usman vd., 2022).

Inovatif isyeri davranislan sergilemek icin yeni fikirler yaratmak kritik nokta olsa da isletme siireclerin
kontrolii ve uygulamalarin Kkalitesinin iyilestirilmesi icin gerekli diizenlemelerin yapilmasini
saglayabilecek ilgili fikirlerin entegrasyonu inovatif isyeri davraniglarina giden baska bir yol olabilir
(Dayan vd., 2009). Baska bir deyisle, yaratici diisiinmek ve yeniligi denemek tek basina yenilikei
performanst garanti etmemektedir. Bunlarla birlikte planlama, uygulama ve hatalardan ders
¢ikarabilmek icin resmi prosediirler de olusturmak gerekmekledir (Alpkan & Dogan, 2008). Ayrica
inovatifligi destekleyen acik tesvikler ve 6diil sisteminin varligi calisanlar1 yenilik yapmaya tesvik
edebilir (Moss & Ritossa, 2007). Bu noktada, isletmelerde iID’nin sergilenmesi icin calisanlarin tatmin
olmasi ve desteklenmesi baglaminda IKU'na énem verilmesi gerekmektedir (Tastan & Davoudi, 2015).
Isletmelerde IKU'nin iliskili oldugu; calisma mekaninin diizenlenmesi, ticretlendirme politikalari, 6diil
ve prim planlamasi ve calisanlar1 giidiileyici diger uygulamalar gibi érgiitsel faktérler de {ID’nin
sergilenmesine katki saglamaktadir. isletmelerde yetkin bir 6diil sisteminin (Hemlin, 2002) ve iicret
yonetiminin (Milkovich & Newman, 2002) varlig1 calisanlarin yaratici ve inovatif sekilde diisiinmesini
pozitif yonde etkiledigi arastirmalarda ortaya konmustur.

Bununla birlikte iKY’nin biitiiniiyle iliskili olarak ¢alisanlarda 1iD’nin sergilenebilmesi i¢in yénetimsel
kadronun agik goriislii olmasi, ¢alisanlarin liretkenligini destekleyen ve inovatif bir yapilanma
gostermesi gerekmektedir (Daft, 1978). Ayrica, orgiit ici smirlar1 kaldirip acik iletisimin
yayginlastirilmasiyla birlikte isletmede yenilik¢i politikalarinin gelismesi desteklenmis olacaktir (Daft,
1978; Naktiyok, 2007).

2.3. Orgiitsel destek algis1

ODA; érgiit, calisan ve isveren arasindaki iliskilerin aciklanmasinda énemli bir kavramdir (Zagenczyk,
2006). Tanim olarak ODA “6rgiitiin isgorenin ise katihmina énem vermesi ve iyiligini 6nemsemesine
yonelik olusan algi ile isgérenleri etkileyen her tiirlii faaliyetin 6rgiit tarafindan goniillii olarak
gerceklestirildigine iliskin duygular ve inanclar” seklinde agiklanmistir (Eisenberger vd., 1986).

ODA’nin temelinde “Sosyal Miibadele Kurami1” yer almaktadir (Shore & Shore, 1995). Kuram, ilk defa
1964 yilinda Blau tarafindan yayinlanan kitapta yer almis olup insanlarin arasindaki iliskilerin
aciklanmasinda basvurulan ve sosyal etkilesimin temelini karsilikliliga dayandiran bir kuramdir (Blau,
2017). Sosyal miibadele kuramina gore calisanlar; belirli bir alanda ve tiirde sergiledikleri olumlu
davranislarin oOrgiit tarafindan ya da yoneticiler tarafindan desteklendigini ve sonucunda
odiillendirildigini hisseder ve algilarsa, ilgili davranislar1 sergilemeye ve siirdiirmeye daha yatkin
olmaktadir (Blau, 2017). Diger taraftan ¢alisanlar, isletme i¢in yaptiklarina karsilik negatif sonug¢larin
olusabilme ihtimalini hisseder ve algilarsa bahsi gecen davranislar1 her ne kadar kendi ¢gikarina yonelik
olsa bile olumlu bir sekilde davranmaktan kendini alikoyacaktir. Bu a¢iklamalarin énderliginde sosyal
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miibadele kuraminin, ¢alisanlarin maddi kaynaklarin ve sosyal birtakim 6diillerin karsiliginda orgiitsel
baghlik gelistirtirdigi ve orgiitleri icin daha fazla caba gostermeleri konusuna aciklik getirdigi
gorilmektedir (Blau, 2017). Ayrica, orgiitteki algilanan orgiitsel destegin gelismesi noktasinda yonetim
kadrosunun gergeklestirmis oldugu faaliyetler de 6nem arz etmektedir (Johlke vd., 2002). Algilanan
orgltsel destegin varligt ve diizeyi orgiitsel isleyisler ve c¢alisanlar igin 6nemli sonuglar
barindirmaktadir. Isgorenlerin orgiitsel destegi yiiksek oranda hissetmesi neticesinde olumlu
sonuglarin; orgilitsel destek algisinin diisiik diizeyde oldugu durumlardaysa orgiitlerin uzak durmaya
calistigl negatif sonuglarin ortaya ¢iktig1 gériilmektedir (Eisenberger vd., 2002; Rhoades & Eisenberger,
2002).

Ilgili yazinda yapilan calismalarda algilanan érgiitsel destegin orgiitsel baghhig: (Eisenberger vd., 1990),
duygusal baghhigi (Eisenberger vd., 2001), is tatminini (Cekmecelioglu, 2005), is performansini
(Eisenberger vd., 2001), orgiitsel 6zdeslemeyi (Shen vd., 201) ve orgiitsel vatandashik davranisini
(Chiang & Hsieh, 2012) artirdigy; is stresini (Tiiziin Karahan, 2014), isten ayrilma niyetini (Chen, 2006),
is degistirme ve is arama faaliyetlerini (Allen, 2017) azalttig1 ortaya konulmustur.

3. Hipotez Gelistirme
3.1. IKU ve IiD arasindaki iliski

Siirekli degisen ve kiiresellesen diinyada isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri ve rekabet
giiclerini koruyabilmeleri icin calisanlarin inovasyonun dnderliginde cesitli ¢c6ziimler ve yenilikler
gelistirebilmesi gerekmektedir (Hult vd., 2004). isletmelerin inovatif ¢oziimler gelistirebilmesi ve
yenilikler iiretebilmesi inovatif davranislar sergileyen calisanlarin varligi ile miimkiindiir. Bu baglamda,
calisanlarin inovatif davranislar sergileyebilmesi i¢in isletmeler tarafindan gerceklestirilmesi gereken
birtakim uygulamalarin hayata gecirilmesi ve c¢alisanlara yonelik belirli imkanlarin sunulmasi
gerekmektedir.

Sosyal hayatin 6nemli ilkelerinden biri olan Karsilikliik Normuna (Gouldner, 1960) gore kendisine
isletme tarafindan sunulan imkanlar neticesinde calisanlarda olumlu davranislarin ve is tatminin ortaya
cikmasi beklenmektedir (Rhoades & Eisenberger, 2002). Calisanlar ve isletmeler arasindaki iliskilerin
anlasilmas1 durumunda Sosyal Miibadele Kurami olduk¢a énemlidir (Blau, 2017; Lambe vd., 2001).
Kurama gore, ¢alisanlarin orgiitleriyle olan iliskisinin temelinde bir seyi alip karsiliginda bir seyi sunma
olarak aciklanabilecek takas islemi yer almaktadir. Karsiliklilik normu ve sosyal miibadele kuramina
gore isletme tarafindan kendisine sunulan olumlu olarak atfedilen her olguya kars: isgérenlerde de
olumlu davranislar ortaya ¢cikmaktadir (Eisenberger vd., 2001).

Bu agiklamalardan yola cikarak, calisanlarin sergilemis oldugu ve pozitif davranislar kategorisinde
degerlendirilen [iD’nin ortaya ¢ikmasinin ve yiiksek bir inovatif performans sergilemenin iliskili oldugu
onemli alanlardan birisi de insan kaynaklar1 yonetimidir (Pfeiffer & Goffin, 2003). Bu nedenle, yonetim
kadrosu ve insan kaynaklarindan sorumlu birimler i¢in ¢alisanlarin inovatif davranislar sergilemeye
nelerin tesvik ettigi konusu giinden giine daha ¢ok 6nem kazanmakta ve konuyla ilgili arastirmalar
yapilmaktadir (De Spiegelaere vd. 2012; Pelenk, 2020). Agiklanan bilgiler énderliginde, iIKU’'ndan
duyulan memnuniyetle iiD arasinda pozitif yénlii bir korelasyonun var olabilecegi éngorilmiigtiir.
Ongoériiyli destekleyen bir arastirmada Ait Razouk (2011), IKU ve orgiitsel performans gostergeleri
(6rnegin:inovasyon) arasinda ongoriilen iliskiyi boylamsal sekilde incelemistir. Calisma bulgularina
gore IKU ve orgiitsel performansi olusturan ¢iktilar arasindaki iliski pozitif yénlii ve anlamlidir.

Ustiin niteliklere ve yetkinliklere sahip calisanlarin ise alinmasi, iste devamlhihiginin saglanmasi ve
bireysel performansinin artirilmasi noktasinda stratejik bir 6neme sahip olan insan kaynaklari
uygulamalarindan birisi de 6diil yonetimidir (Giirbiiz vd., 2010). Hemlin’nin (2002) yapmis oldugu
arastirmada etkin 6dul yonetiminin calisanlarin yaratici ve inovatif sekilde diisiinmesini olumlu yénde
katki sagladigl ortaya konmustur. Bununla birlikte, isletmelerdeki inovatif ¢iktilarin artirilmasiyla
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iliskili olan performans yonetimi faaliyetleri de IKU arasinda yer almaktadir (Ahmed, 1998; Shalley &
Gilson, 2004). Performans yonetimi, ¢alisanlarin sahip olduklar1 yetenek, yetkinlik ve tecriibeyle
uyumlu bir sekilde tanimlanmis olan is ve gorevleriyle iliskili ¢iktilarinin performans degerlendirme
basamaklar1 prosediirleriyle tahlil edilerek calisanlara is, gorev ve performansla iliskili saghikl geri
dontislerin verilmesi islemlerini kapsamaktadir. Performans yonetimi ¢alisanlarin 6rgiitsel amaglara
ulasabilmesi icin gosterdigi cabanin ve emegin yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ve
odiillendirilmesi siirecleriyle iligkilidir (Mercanhoglu, 2012). Spreitzer'in (1995) arastirma bulgularina
gore, performans sisteminden duyulan memnuniyet calisanlarin inovatif davranislar gostermesini
pozitif yonde artirmaktadir (Spreitzer, 1995). Bu agiklamalar dogrultusunda calismadaki birinci hipotez
asagida belirtildigi gibidir:

H1.: IKU'nin édiillendirme/performans degerlendirme boyutu [ID’n1 pozitif yénde etkilemektedir.

Diger yandan, licret sistemiyle iliskili yonetimsel faaliyetlerin inovasyonun kurumsal kiiltiiriin bir
parcas1 gibi goriilip 6ziimsenmesi noktasinda iizerinde durulmasi gereken bir IKU oldugu dile
getirilmistir (Milkovich & Newman, 2002). Isletmelerde etkili bir iicretlendirme politikasinin var
olmasinin neticesinde calisanlarin motivasyonunu artirarak inovatif davranislar sergilenmesi yardimci
olmaktadir (Christensen, 2018). Boylece, calismadaki ikinci hipotez asagida belirtildigi gibidir:

H1y: IKU'nin iicret sistemi boyutu 1iD’n1 pozitif yonde etkilemektedir.

Orgiitsel basariyla yakindan iliskili olan IKY degiskenlerinden kariyer ydénetimi faaliyetlerinin
neticesinde olusturulan kariyer politikalari, calisanlarin kapsamli ve etkili kariyer gelistirme
olanaklarina sahip olmasini saglamaktadir (Karin vd. 2010). Bu olanaklar sayesinde c¢alisanlarin
kendini gelistirmesi, is tatmininin ve isletmeye karsi aitlik hissetmesinin neticesinde inovatif
davranislar gostermesi ihtimal dahilindedir. Bu agiklamalarin onderliginde gelistirilen arastirma
hipotezi agagidaki gibidir:

H1.: IKU’nin Kariyer yonetimi boyutu 1iD’n1 pozitif yonde etkilemektedir.

Insan kaynaklari siirecleri arasinda énemli bir yer tutan egitim yonetimi ile ilgili bir arastirmada egitim
strecleri ve personel giliclendirmenin inovasyon ve inovatif diisiinceyle iliskili olup olmadigi
irdelenmistir (Ogiit vd., 2007). Arastirma bulgularina gore, personel giiclendirme faaliyetlerinin etkin
oldugu isletmelerde calisanlar daha fazla inovatif 6zellikler sergilemektedir (Adem vd., 2007). Thomas
ve Velthouse’'un (1990) calismasinda, personel giiclendirme ve egitim faaliyetlerinin calisanlarin
kendine olan giivenini ve risk istlenme davranislarini artirdig dile getirilmistir (Thomas & Velthouse,
1990). Bu sonugtan hareketle, kendine giiveni yiiksek olan calisanlarin daha yaratici olmasi ve inovatif
davraniglar gostermesi daha olasidir. flgili ¢ikarimlar dogrultusunda gelistirilen bir diger hipotez su
sekildedir:

H14: IKU'nin egitim ve gelistirme uygulamalar1 IID’n1 pozitif yénde etkilemektedir.

Bahsi gecen uygulamalarla birlikte, isletmelerde c¢alisanlarin inovatif davranislar sergileyebilmesi icin
list yonetimin tolerans seviyesi yiiksek, yenilige acik ve inovatif bir yapisal formda olmasi
gerekmektedir (Daft, 1978). Bununla birlikte, 6rgiit icindeki sinirlarin kaldirilmasiyla olusan seffaf ve
anlasilir bir iletisim aginin yayginlastirilmasinin sonucunda isletmelerin yenilik politikalar:
desteklenmis hale gelecektir (Daft, 1978; Naktiyok, 2007). Ortaya ¢ikan bu doniisiim inovatif yapida bir
orgut kiltiriiniin insasina da yardimci olacaktir (Ingram, 1997). Biitiin agiklamadan hareketle, inovatif
kiiltiirel yapinin var oldugu isletmelerde [ID’'nin sergilenmesi daha olasidir. Inovatiflik; seffaf bir iletisim
agiyla donatilmis, ¢alisanlarin 6zgiir bir sekilde kendini ifade edebildigi, tolerasyon seviyesi yiiksek ve
yumusak hiyerarsik bir yapilanmanin var oldugu isletmelerde gelisim gostermektedir (Tiiziin, 2013).
Bu aciklamalar 1s181nda H1. hipotezi asagidaki gibidir:

H1.: IKU'nin érgiitsel iletisim boyutu 1ID’m1 pozitif yonde etkilemektedir.
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3.2. iKU ile iiD iliskisinde ODA’nmin diizenleyici rolii

Algilanan orgiitsel destek; isletmelerdeki ¢alisanlarin, isletmelerin kendi katkilarini ne kadar énemli
gordiigli ve onlarin refahini ne derece 6nemsedigi konularindaki olusturulan inanglar olarak
aciklanmaktadir (Eisenberger vd., 1986). Algilanan 6rgiitsel destegin yapisi 6zellikle Eisenberger vd.
tarafindan yiritiillen bir dizi calismanin sonuclarina dayanmaktadir (Eisenberger vd., 2001;
Eisenberger vd., 1990; Eisenberger vd., 1986; Eisenberger vd., 2002; Rhoades & Eisenberger, 2002).

Orgiitsel destek, caliganlarin érgiitlerine yénelik algilarinda kritik bir role sahiptir. Bagka bir deyisle
isletmelerde orgiitsel destek algisinin olusabilmesi i¢in ¢alisanlarin 6rgiitten gelen destegi algilamasi ve
yonetimsel ve sistemsel siireclerde ¢alisanlarin desteklenmesi noktasi gozetilmelidir (Yildiz vd., 2017).
Ayrica, orgiitsel destek, calisanlarin esenligine 6nem veren ve onlarin daha mutlu bir sekilde
calisabilmesini saglayan orgiitsel uygulamalarla yakindan iliskilidir (Eisenberger vd., 1986). Dahas;,
orgiitsel destek teorisyenleri, yliksek orgiitsel destegin calisanlarda etkili calisma davranislarini, olumlu
ruh halini ve is doyumunu ortaya ¢ikardigini dile getirmistir (Rhoades & Eisenberger, 2002). Bununla
birlikte; isletmelerdeki insan kaynaklar1 uygulamalarindan duyulan memnuniyetin, ¢alisanlar
tarafindan orgiitsel destegin hissedilmesi ve etkin is davranislarin ortaya konmasi noktasinda énemli
roller lislenmektedir (Pfeiffer & Goffin, 2003).

Bu kapsamda, “Sosyal Miibadele Kurami” (Blau, 2017) ve “Orgiitsel Destek Kuram1” (Eisenberger vd.,
1986) onderliginde IKU’'ndan duyulan memnuniyetin ¢alisanlarin inovasyon potansiyellerini ortaya
cikararak; IID sergilemesine olanak taniyacagi dngoriilmektedir. Bagka bir ifadeyle calisanlar tarafindan
algilanan orgiitsel destegin, IKU’'nin {ID tizerindeki etkilerini giigclendirdigi/arttiracag diisiiniilmektedir.
Bu aciklamalardan yola ¢ikarak gelistirilen hipotezler sdyledir:

H2.: IKU’'nin 6diillendirme/performans degerlendirme boyutu ile IID arasinda var olan iliski ODA
yliksek olan ¢alisanlarda daha gii¢lidiir.

H2yp: IKU'nin iicret sistemi boyutu ile I[iD arasinda var olan iliski ODA yiiksek olan calisanlarda daha
giiclidir.

H2.: IKU’nin Kariyer yénetimi boyutu ile [iD arasinda var olan iliski ODA yiiksek olan ¢alisanlarda daha
giclidir.

H24 IKU'nin egitim ve gelistirme uygulamalar1 boyutu ile 1ID arasinda var olan iliski ODA yiiksek olan
calisanlarda daha giigliidiir.

H2.: IKU’'nin érgiitsel iletisim boyutu ile arasinda var olan iliski ODA yiiksek olan ¢alisanlarda daha
gicludir.

Arastirma kapsaminda gelistirilen model Sekil 1’de sunulmustur.
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Sekil 1

Kavramsal Model

Orgiitsel Destek Algis

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

e (Odiillendirme

/performans ) . ]

des . Inovatif [syeri

egerlendirme

-- . : Davranislari
e  Ucret sistemi

e Kariyer yonetimi
e Egitim ve gelistirme
e Orgiitsel iletisim

4.Yontem
4.1. Orneklem

Arastirma kapsamindaki veriler dort ytiz kirk ii¢ (443) beyaz yakali ¢alisandan kolayda 6rnekleme
yontemi ile online ortamda anket teknigi kullanilarak toplanmistir. Katilimcilara herhangi bir zaman
diliminde e-posta veya Kkisisel telefon yoluyla ulasilmis olup anket e-posta olarak iletilmistir. Ulasilan
kisiler uygun gordiikleri zaman diliminde online olarak anketi yanitlamislardir. Goniillii geri dontislerin
neticesinde anket verileri ii¢ ayda toplanmstir. Istatistiksel veri analizi icin SPSS 21.0 programi
kullanilmistir. Arastirmaya katilan katilimcilarin ¢ogunlugu erkek (%53.27), medeni durumu evli
(%58.24), 31-35 yas araliginda (%38.60), lisans mezunu (%58.24), kamuda ¢alismakta (%64.11) ve 6-
10 y1l aras1 mesleki kideme (%44.47) sahiptir.

4.2. Arastirmada kullanilan él¢ekler

Calismada Giirbiiz ve Bekmezci (2012) tarafindan gelistirilen insan kaynaklar1 uygulamalarindan
duyulan memnuniyet 6lgegi kullanilmis olup 6lgegin geneline ait Cronbach alfa giivenilirlik katsayisi
0,90 olarak bulunmustur (Giirbliz & Bekmezci, 2012). Orjinal 6lcekte; o6diillendirme, ticret sistemi,
kariyer sistemi, egitim uygulamalari, performans degerlendirme ve isgorenle iletisim olmak iizere alt1
boyut bulunmaktadir. Orijinal 6lgekte 22 ifade yer almasina Karsin, faktor analizinde ortaya cikan
sonuglarin neticesinde orijinal 6lgekte yer alan {i¢ ifadenin dahil edilmemesine karar verilmistir. Dahil
edilmeyen ifadeler; “Calisanlara, ihtiya¢ oldugunda yeterli olgiide egitim verilmektedir.”, “Verilen
egitimler sayesinde yeni beceriler kazanmaktayim.” ve “Mevcut performans degerlendirme sisteminde
performansimi gelistirmek icin neler yapmam gerektigini gorebiliyorum.” seklindedir. Olcegin
Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1 degeri 0.79’dur. Ayrica, orjinal 6lcekte ddiillendirme ve performans
degerlendirme olarak iki ayr1 boyut altinda ifade edilen maddeler faktor analizi neticesinde tek boyut
olarak yeniden diizenlenmistir.

Calismada kullanilan IiD 6lcegi tek boyutlu olmakla birlikte alti ifadeden olusmaktadir. Scott ve Bruce
(1994) tarafindan gelistirilen 6lgegin ilgili calismada Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1 0.89 olarak
bulunmustur. Ayrica 6l¢cegin, Caliskan vd. (2019) tarafindan Tirkceye uyarlanmasi yapilmis olup
6lceginin Cronbach alfa giivenilirlik katsayisi1 0.91 olarak bulunmustur.

ODA’nin élgiimii icin Eisenberger vd., (1986) vasitasiyla gelistirilmis ve sonrasina Eisenberger vd.
(1997) vasitasiyla sadelestirilmis olan ve toplamda sekiz ifadeden olusan “algilanan 6rgiitsel destek
olcegi” kullanilmistir (Eisenberger vd., 1997). Ilgili calismada 6lgeginin Cronbach alfa giivenilirlik
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katsayisi 0.90 olarak tespit edilmistir. Ayrica Yokus (2006) tarafindan Tiirkceye uyarlamasi yapilmis
olup ilgili calismada 6l¢eginin Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1 0.90 olarak tespit edilmistir.

5. Bulgular
5.1. Yapi gecerliligi ve giivenilirlik analizi

Toplanan verilerin acimlayici faktér analizi neticesinde, ilgili 6lceklerin tiim maddelerinin ait oldugu
faktorlere uygun bir dagihm gésterdigi sonucuna ulasilmistir. Faktor analizi neticesinde; IKU 6lgegi icin
KMO= .94, {ID élgegi icin KMO= .87 ve orgiitsel destek algis1 6lgegi icin KMO= .91 olarak bulunmustur.
Barlett’in kiiresellik testi (p<.001) ve son olarak ilgili 6lceklerin maddelerinin faktor ytiklerinin .52 ile
.90 arasinda oldugu bulunmustur. Bu verilere dayanarak 6rneklem biiytikliigiiniin acimlayic1 faktor
analizi icin yeterli oldugu kanaatine varilmistir (Hair vd., 2009). Faktoér analizlerine iliskin bilgiler
asagidaki li¢ tabloda sunulmustur.

Tablo 1

IKU Olgegi-Acimlayict Faktér Analizi

ifadel Faktor Yiikleri
adeler ioy/iPY 1iy [0Y iKY
1. “Kurumumuzda istiin basar1 gosterenlere, ilave olarak 6dl verilir”. 0.85
“Kurumumuzda 6diil sistemi iistiin performansh personeli motive edecek 0.84
sekildedir”. '
3. “Calisanlarin aldiklari 6diil gosterdikleri basariya ve performansa 0.83
baghdir”.
4. “Kurumumuzda adil bir 6diil sistemi bulunmaktadir”. 0.77
5. “Calisanlar hesapli risk aldiklari i¢in ddiillendirilir”. 0.69
6. “Kumumuzda, adil bir performans degerlendirme sistemi vardir”. 0.56
7. “Performans degerlendirme sistemi, yiiksek nitelikli personeli dogru 0.56
sekilde ayirt etmektedir”.
“Tim boliim ve birimler arasinda agik ve kaliteli bir iletisim vardir”. 0.83
9. “Kurumumda ¢alisanlar ile yonetici arasinda iletisim sorunlar1 yasanmaz”. 0.80
10. “Yonetim kademeleri arasindaki iletisimin kalitesi yiiksektir”. 0.80
11. “Yoneticilerimiz, calisanlarin fikir ve dnerilerine agik ve saygilhidirlar”. 0.79
12. “Calisanlar arasindaki iletisimin kalitesi yliksektir”. 0.64
13. “Aldigim iicret ailem ve benim ihtiyag¢larimi karsilamasi bakimindan 0.88
yeterlidir”.
14. “Harcadigim ¢abanin tam karsilig1 olan bir iicret aliyorum”. 0.82
15. “Gelecekte alacagim ticretin yeterli olacagini diisiiniiyorum”. 0.81
16. “Kurumumuzda adil bir ticret sistemi vardir.” 0.65
17. “Kurumumuzda terfi sistemi herkes i¢in adaletli bir siirectir”. 0.81
18. “Terfi sistemi beklentilerimi karsilayabilecek diizeyde yeterlidir”. 0.80
19. “Kurumumuzda isini iyi yapan personel adil sekilde terfi ettirilir”. 0.78
Giivenirlik (Cronbach’s Alpha) (a) 0.92 0.90 0.87 0.93
Olgek Genel Giivenirliligi («) 0.79
Aciklanan Varyans (%) 52 9.71 8.19 555
Toplam Agiklanan Varyans (%) 75.46

KMO=.94; p<0,000; S.D:17; Approx. X? (171) = 6791.86; R.M: Varimax-6
[0Y/IPY: “Insan Kaynaklar1 Odiillendirme/Performans Degerlendirme Boyutu”, IIY: “insan Kaynaklar1 Orgiitsel
Iletisim Boyutu”, iUY: “Insan Kaynaklar1 Ucret Sistemi Boyutu”, IKY: “Insan Kaynaklar Kariyer Yénetimi Boyutu”

Tablo 1'de goriildiigii iizere IKU 6lgeginin  agiklanan  varyanslari  su  sekildedir;
odiillendirme/performans degerlendirme boyutu %52, érgiitsel iletisim boyutu %9.71, iicret sistemi
boyutu %8.19 ve kariyer yonetimi boyutu %5.55 olmak tizere toplam agiklanan varyans ise %75.46’d1r.
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llgili calismanin giivenirlik analizi sonuglan incelendiginde IKU o6lceginin ve ayri ayr tiim alt
boyutlarinin Cronbach Alpha katsayisinin referans degerden (o =0.70) yiiksek oldugu gortilmektedir
(Cronbach, 1951). Buna gére IKU 6l¢eginin giivenilir bir élgek oldugu séylenebilir. Calismanin bir diger
degiskeni olan IiD él¢eginin faktor analizi degerlerine tablo 2’de yer verilmistir.

Tablo 2

[ID Ol¢cegi-Acimlayici Faktor Analizi

IiD Olgegi ifadeler Faktor Yiikleri
1. “Yeni fikirlerin uygulanmasina yonelik yeterli diizeyde plan ve programlar1 0.84
gelistiririm”.
2. “Isimle ilgili yaratici fikirler tiretirim”. 0.83
3. “Isimde yeni teknolojileri, siiregleri, teknikleri ve iiriin fikirlerini arastiririm”. 0.82
4. “Isimle ilgili yenilik¢iyimdir”. 0.78
5. “Yeni fikirlerin uygulanmasina yonelik kaynaklar1 arastirir ve korurum”. 0.77
6. “Baskalarinin fikirlerini destekler ve savunurum”. 0.52
Giivenirlik (Cronbach Alpha) (a) 0.86
Toplam Agiklanan Varyans (%) 59.15

KMO =0.87; p<0,000; S.D:15; Approx. X2 (171) = 1163.11; R.M: Varimax -6

Tablo 2'de goriildiigii tizere IID 6lceginin toplam aciklanan varyansi 59.15'tir. Ilgili calismanin giivenirlik
analizi sonuclarina gore IiD 6lgeginin Cronbach Alpha katsayisinin Cronbach (1951) tarafindan énerilen
referans degerden (a=0.70) yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu agiklamaya gére IiD élgeginin giivenilir
bir 6lcek oldugu soylenebilir.

Tablo 3’de goriildiigii iizere ODA dlgeginin toplam aciklanan varyansi %69.20’dir. Olgegin giivenirlik
analizi degeri Cronbach Alpha katsayisinin Cronbach (1951) tarafindan énerilen referans degerden (a
=.70) yiiksektir ve dl¢cegin giivenilir oldugu soylenilebilir.

Tablo 3

ODA Olgegi-Acimlayici Faktor Analizi

ODA Olcegi ifadeler Faktor Yiikleri
1. “Kurumum beni oldukea dikkate alir”. 0.90
2. “Kurumum amac ve degerlerimi gii¢lii bir sekilde dikkate alir”. 0.88
3.  “Kurumum gerc¢ekten refahimi (iyi olusumu) énemser”. 0.87
4. “Bir problemim oldugunda kurumum tarafindan yardim miimkiindiir”. 0.85
5.  “Belirli bir konuda ihtiya¢ duydugumda kurumum bana yardim eder”. 0.84
6. “Kurumum fikirlerime énem verir”. 0.80
7. “Firsat verilse dahi kurumum benden olumsuz anlamda istifade etmez”. 0.79
8. “Kurumum benden kaynaklanan bagislanabilir bir hatay: affeder”. 0.72

Giivenirlik (Cronbach Alpha) (a) 0.94

Toplam Agiklanan Varyans (%) 69.20

KMO =.91; p<0,000; Approx. X2(171) = 2872.57; Approx. X2 (171) = 2872.57; S.D: 28; RM: Varimax-6

5.2. Korelasyon analizi

Gilivenirlik analizleri neticesinde ortaya c¢ikan sonuclarin uygun deger araliklarinda yer aldiginin
tespitinin Uzerine, degiskenler arasinda var oldugu 6ngértilen birlikte degisim iliskisinin incelenmesi
amaciyla Pearson korelasyon analizi uygulanmistir. Pearson korelasyon analizinin yapilabilmesi icin
verinin normal dagilim gostermesi gerekmektedir (Hair vd., 2009). Calisma verisinin normal dagilim
gosterip gostermediginin belirlenmesi i¢in ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin incelenmesi yontemi tercih
edilmistir (Kline, 2015). Bu baglamda, 6zellikle carpiklik degeri 6nemli bir parametredir. ilgili calismada
yer alan ifadelerin ortalama, standart sapma, ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde; ifadelerin
ortalamalarin degerleri 2.07 ile 4.01 arasinda ve standart sapmalarinin degerlerinin ise 0.69 ile 1.33
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arasinda oldugu goriilmektedir. Carpiklik degerleri ise -1.06 ile 0.86 arasindadir. Ayrica basiklik
degerleri de -1.15 ile 2.11 arasindadir. Kline (2015) verinin normal dagilim gdsterdiginin kabuli icin
carpiklik degerinin 131; basiklik degerinin ise 110l degerinden kii¢iik olmasi gerektigini dile getirmistir.
Bu aciklamalarin 6nderliginde, calismada Pearson korelasyon analizinin yapilmasi i¢in gerekli 6n
sartlarin saglandig1 gérilmektedir. Demografik degiskenlere iliskin korelasyon katsayilarinin yer aldigi
sonuclar tablo 4’te yer almaktadir.

Demografik 6zellikler arasinda yer alan cinsiyet degiskeninin IKU’'nin ticret sistemi boyutu (r=.10,
p<0.05) ve IKU’nin édiillendirme/performans degerlendirme (r=.10, p<0.05) boyutunun arasinda
pozitif bir iliskinin varhg saptanmistir. Bununla birlikte, medeni durum ile IKU'nin 6rgiitsel iletisim
boyutu (r=-.10, p<0.01), IKU'nin iicret sistemi boyutu (r=-.11, p<0.01) ve ODA (r=-.13, p<0.01) arasinda
negatif bir iliskinin varlig: tespit edilmistir. Ayrica, egitim seviyesi ile IKU'nin érgiitsel iletisim boyutu
(r=.-.10, p<0.05) ve ODA (r=-.12, p<0.01) arasindaki iliskinin negatif yonlii oldugu ortaya konmustur.

Bununla birlikte, calisilan kurum ve IKU'nin érgiitsel iletisim boyutu (r=.16, p<0.01), IiD (r=.10, p<0.05)
ve ODA (r=.16, p<0.01) arasindaki iliskinin pozitif yénlii oldugu tespit edilmisken katilimcilarin yasi
IKU'nin kariyer yonetimi boyutu (r=-.11, p<0.05) arasindaki iliskinin negatif yonlii oldugu analiz
edilmistir.

Tablo 4’de goriildiigii lizere, IID ile IKU'nin édiillendirme/performans degerlendirme (r=.22, p<0.01),
iletisim yonetimi (r=.25, p<0.01) ve kariyer yonetimi (r=.14, p<0.01) boyutlar1 arasindaki iliskinin
istatistiki agidan anlaml ve pozitif yonli oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4

Korelasyon Degerleri

Ortalama S.S Yas Cinsiyet ~ M.D. E.D C.K T.C.S i0Y/ipy iiy oy iKY iiD 0DO
Yas - - 1
Cinsiyet - - -.01 1
M.D - - 30** .00 1
E.D - - .01 -.06 .05 1
C.K - - - 15%* -.03 - 24%* -.30** 1
T.C.S - - 72%* 3% 28%* -.06 -10* 1
i0Y/iPY  2.17 100 -06  .10* -09 02 .08 04 1
ity 2.73 1.04 -.03 .08 - 10** -10* 16%* .01 .64 1
11004 2.34 0.99 -.03 .10* - 11** -.04 .06 .04 .50™ 46** 1
iKY 2.17 1.07 -11* .08 -.08 -.07 .08 -.03 .69 63** 48** 1
iiD 3.86 0.63 -.05 .05 -.09 -.06 .10* -.04 22%* 25%* 0.02 4%+ 1
(0]]0] 2.92 0.97 -.04 .07 - 13** - 12+ 16%* .01 .64** 76%* A45%* 62%* 30** 1

Aciklama: **: Korelasyon 0.01 diizeyinde anlaml. *: Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamly, S. S: Standart sapma, M. D: Medeni durum, E. D: Egitim
diizeyi, C. K: Calisilan kurum, T. C. S: Toplam ¢alisma siiresi, I0Y/IPY: “IKU Olgegi Odiillendirme/Performans Degerlendirme Boyutu”, IIY: “IKU Ol¢egi
Orgiitsel Iletisim Boyutu”, IUY: “IKU Olgegi Ucret Sistemi Boyutu”, IKY: “IKU Olgegi Kariyer Yénetimi Boyutu”, IID: “Inovatif Isyeri Davranislar1”, ODO:
“Orgiitsel Destek Algis1”
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5.3. Regresyon testi

Yukaridaki bulgular neticesinde, IKU'nin (8diillendirme/performans degerlendirme boyutu, érgiitsel
iletisim boyutu, kariyer yoénetimi boyutu) IID tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla yapilan ¢oklu
dogrusal regresyon analizinin degerleri tablo 5’ te sunulmustur.

Tablo 5

IKU ve [ID Arasinda Kurulan Regresyon Analizinin Tablosu

Degisken B Standart Hata t p
(Sabit) 3.44 .08 41.42 0.000%**
i0y/ipy 0.10 .04 2.27 0.03*
ity 0.13 .04 3.36 0.001**
IKY -0.06 .04 -1.58 0.12

R = 0.07; F=11.49; p<0.001; *p<0.05; **p<0.01; *** p<0.001
[0Y/iPY: “IKU Olgegi Odiillendirme/Performans Degerlendirme Boyutu”, iiY: “IKU Olgegi Orgiitsel Iletisim
Boyutu”, IKY: “IKU Ol¢egi Kariyer Yonetimi Boyutu”

Tablo 5’te goriildiigii izere IKU ile IID arasindaki iliskinin tespiti amaciyla olusturulan ¢oklu dogrusal
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamhdir (F=11.49, p<.001). Bu baglamda, iKU’'nin
odiillendirme/performans degerlendirme boyutunun IID iizerinde olan etkisinin ($=0.10, t=2.27,
p<0.05) ve IKU’'nin érgiitsel iletisim boyutunun IID iizerinde olan etkisinin (f=.13, t=3.36, p<0.01)
pozitif yonde ve istatistiki agidan anlamli oldugu goriilmektedir. Ayrica, modelin aciklama giicii R =.07
olarak bulunmustur. Bu baglamda, iKU’'nin édiillendirme/performans degerlendirme ve orgiitsel
iletisim boyutlarindan duyulan memnuniyetin 1iD iizerindeki degisimine yénelik acikladii oran
%?7.3’tiir. Bu agiklamaya gore H1, ve H1. hipotezi desteklenmistir.

Diger yandan, IKU’'nin kariyer yénetimi boyutunun iiD iizerindeki etkisinin testi i¢cin gerceklestirilen
regresyon analizi sonucuna gore istatistiksel olarak anlamli bir etki gézlemlenmemis (p>0.05) olup H1.
hipotezi desteklenmemistir. Ayrica, korelasyon analizine gore IKU'nin iicret sistemi boyutuyla iiD
arasinda anlamli bir korelasyon olmadiginin saptanmis olmasiyla H1,, hipotezi test edilememistir. Son
olarak, orijinal Olgekteki egitim ve gelistirme boyutunun faktdr analizi neticesinde veri setinden
cikarilmis olmasindan dolay1 H14 hipotezi test edilememistir.

5.4. Diizenleyici testleri

IKU iletisim ydnetimi boyutunun IiD iizerindeki etkisinde ODA'nin diizenleyici etkisini inceleyen
PROCESS makro analizi sonug¢lar1 Tablo 6’ da sunulmustur.

Tablo 6
[KU’nin Orgiitsel lletisim Boyutu ile IID Arasindaki Iliskide ODA’nin Diizenleyici Etkisi

IKU B Std. Hata t p
Bagimlh Degisken: IiD
Sabit 3.78 .03 111.73  0.000%**
ODA 0.16 .05 3.65 0.000%**
[KU'nin Orgiitsel iletisim Boyutu 0.01 .04 0.24 -0.81
[KUnin  Orgiitsel ~ lletisim  BoyutuxODA 0.10 .03 416  0.000%***
(Diizenleyici)
ODA Diizenleyici Etki(B)  Std. Hata t p
ODA’nin durumsal etkisi M+ 1SD
M-1SS (-1.9717) Diisiik -0.09 .05 -1.80 0.07
M (.0000) Orta 0.01 .042 0.24 0.81
M+1SS (1.9717) Yiiksek 0.11 .05 2.40 0.02*
Model 6zeti R R2 F p
0.35 13 20.85 0.000***
Etkilesim neticesinde artan R? Rz deki degisim F Sd. p
0.04 17.33 44 0.000***

*p<0.05; **p<0.01; *** p<0.001
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Tablo 6’da ve Sekil 2’de ac¢iklandig tizere olusturulan regresyon modelinin istatistiksel acidan anlamh
oldugu gorilmektedir (R=.35; R?=.13; F=20.85; p<0.001). Korelasyon analizinde ve ¢oklu dogrusal
regresyon analizi neticesinde anlamh ve iliskili oldugu goriilen iIKU’nin érgiitsel iletisim boyutuna iliskin
olan modelde 1ID tizerindeki etkisinin anlamli olmadig1 gériilmektedir (8=.01; t=.24; p>0.01). Gergi
birinci durumdaki érgiitsel iletisim boyutunun IiD iizerinde olan direkt etkisi anlamli olarak gériilmese
de ODA’'min diizenleyici rolii devreye girdiginde bu iliskinin istatiksel acidan anlamli oldugu
goriilmektedir (8=.10; t=4.16; p<0.0001).

Merkezi odaklilig1 alinan diizenleyici degiskenin ilgili seviyeleri (diisiik, orta ve yliksek) incelendiginde,
ODA yiiksek olan (R=.11; t=2.40; p<0.05) calisanlarda IKU-6rgiitsel iletisim boyutunun IiD {izerindeki
pozitif etkisi istatistiki olarak anlaml olmaktadir. Bu baglamda, ODA’nin ilgili iliskide tam diizenleyici
etkiye sahiptir. Buna gére H2. hipotezi desteklenmistir.

Sekil 2'den goriilecegi lizere ODA orgiitsel iletisim boyutuyla 1iD arasindaki pozitif iliskinin giiciiniin
arttirmaktadir.

Sekil 2

Orgiitsel Iletisim ile IID Arasindaki ODA’nin Diizenleyici Etkisi Basit Egim Grafigi

(]

45

35 Moderator

3 —o—Low Orgiitsel Destek Algis!

2 ~B-High Orgiitsel Destek Algisi

15

inovatif isyeri Davranislari

1 T 1
Low iletigim Yonetimi  High iletisim Yonetimi

[KU-kariyer yénetimi boyutu ile IID arasindaki iliskide ODA’nin diizenleyici etkisine yénelik analizin
degerleri tablo 7’de yer almaktadir.

Tablo 7

[KU’'nin Kariyer Yénetimi Boyutu ile IID Arasindaki [liskide ODA’nin Diizenleyici Etkisi

IKU ] Std. Hata t p
Bagimli Degisken: IiD
Sabit 3.78 .03 117.17 .000***
ODA .24 .04 6.46 .000%**
Kariyer Yonetimi Boyutu -11 .04 -3.17 .002**
Kariyer Yénetimi x ODA 12 .03 4.76 .000***
ODA Diizenleyici  Std. Hata t p

Etki(f)
ODA’nin durumsal etkisi M+ 1SD
M- 1SS (-1.9717) Diisiik -23 .05 -4.55 .000***
M (.0000) Orta -11 .04 -3.17 -.002**
M+1SS (1.9717) Yiiksek .01 .04 14 -89
Model 6zeti R R2 F p

.37 14 23.39 0.000***
Etkilesim neticesinde artan R2deki F Sd. p
R2 degisim

.05 22.69 44 0.000***

*p<0.05; **p<0.01; *** p<0.001
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Tablo 7’'nin incelenmesinin neticesinde ilgili hipotezin testi icin ortaya konan regresyon modelinin
istatistiksel olarak anlaml oldugu goriilmektedir (R=.37; R?=.14; F=23.39; p<0.001). Bununla birlikte,
[KU-kariyer yonetimi boyutunun 1iD’nin istatistiksel acidan anlamh ve negatif yordayicisidir (8=-.11;
t=-3.17; p<0.05). Ayrica, hem Tablo 7’den hem de Sekil 3’ten goriilecegi tizere ODA'nin IKU-kariyer
yonetimi boyutu ile 1ID arasindaki iliskide diizenleyici etkisinin istatistiksel acidan anlamli oldugu
gorilmektedir (3=.12, t= 4.76, p<0.001). Bu agiklamalardan hareketle, ODA’nin diisiik (13=-.23; t=-4.55;
p<0.000) ve orta (8=-.11; t=-3.17; p<0.01) diizeyde tespit edilen isgérenlerde IKU'nin kariyer yénetimi
boyutunun IID iizerindeki etkisi negatif ve istatistiksel acidan anlamhdir. Benzer bir deyisle,
calisanlarda ODA’nin azalmasinin neticesine bagh olarak bahsi gecen iliskinin azalmasi ve negatife
déniistiigii goriilmektedir. Ayrica, calisanlarda ODA’'nin azalmasiyla mevcut olan negatif iliskinin daha
fazla artig1 goriilmektedir. Bu sonucun neticesinde H2. hipotezinin desteklenmedigi goriinse de kariyer
yénetimi boyutunun IiD ile olan iliskisinde érgiitsel destek algisinin hijyen faktérii olarak algilandig
gorilmektedir (Herzberg, 1966). Bu baglamda, iicret, calisma kosullar1 gibi isin kendisi disinda ve
motive edici etkisi olmayan olan konular ¢alisanlar tarafindan hijyen faktorii olarak algilanabilir. Teori
kapsaminda oOrgilitsel destek algisinin varligi kisiyi pozitif yonde etkilemeyebilir fakat yoklugu s6z
konusu oldugunda negatif etki yaratabilir. Sekil 3’den gériilecegi tizere ODA IKU'nin kariyer yonetimi
boyutuyla IiD arasindaki negatif iliskinin giiciinii arttirmaktadr.

Sekil 3

Kariyer Yénetimi ile [ID Arasindaki [liskide ODA’nin Diizenleyici Etkisi Basit Egim Grafigi

O]
)

4,5 -

4 m
3,5 1 Moderator

=4=Low Orgiitsel Destek Algisi

231 =@=High Orgiitsel Destek Algisi

1,5 -

inovatif isyeri Davranislari

1 T 1
Low Kariyer Yonetimi High Kariyer Yonetimi

Ek olarak, ODA’nin iIKU’'nin édiillendirme/performans degerlendirme boyutu ile 1ID arasindaki iliskide
diizenleyici etkisinin istatistiki olarak anlamli olmadig tespit edilmistir ($3=.07; t=2.56; p>0.05). Bu
nedenle, H2, hipotezi desteklenmemistir. Ayrica ilgili korelasyon analizinin sonucuna goére IKU'nin ticret
yonetimi boyutu ve IID arasindaki iliskinin anlamli olmadigi gézlemlenmis (p>0.05) olup, H2,
hipotezinin test edilemedigi goriillmektedir. Son olarak, orijinal 6lgekte yer alan egitim ve gelistirme
boyutunun faktor analizi neticesinde veri setinden ¢ikarilmis olmasindan dolayr H24 hipotezi test
edilememistir.
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Tablo 8

Arastirma Hipotezleri Sonuglari

No  Hipotez Sonug

Hl. IKUnin édillendirme/performans degerlendirme boyutu [iD’m pozitif yénde Desteklendi

etkilemektedir.
H1l, IKU'nin iicret sistemi boyutu {ID’'n1 pozitif yonde etkilemektedir. Test edilemedi
H1l. IKU'nin kariyer yonetimi boyutu {ID’'n1 pozitif yonde etkilemektedir. Desteklenmedi

H1lq IKU’nin egitim ve gelistirme uygulamalar1 boyutu IiD’n1 pozitif yonde etkilemektedir ~ Test edilemedi
Hle IKU’nin érgiitsel iletisim boyutu [ID’n1 pozitif yonde etkilemektedir Desteklendi

H2. IKU’nin édiillendirme/performans degerlendirme boyutu ile IID arasindaki iliski ODA  Desteklenmedi
yliksek olan calisanlarda daha giicliidiir

H2» IKU'nin iicret sistemi boyutu ile 1ID arasindaki iliski ODA yiiksek olan ¢ahiganlarda Test edilemedi
daha giiglidiir.

H2. IKU’nin kariyer yonetimi boyutu ile IiD arasindaki iliski ODA yiiksek olan calisanlarda Desteklenmedi
daha gii¢lidir

H24 IKU’nin egitim ve gelistirme uygulamalari boyutu ile 1D arasindaki iliski ODA yiiksek Test edilemedi
olan ¢alisanlarda daha giiglidiir.

H2. IKU'nin érgiitsel iletisim boyutu ile {ID arasindaki iliski ODA yiiksek olan ¢aliganlarda Desteklendi
daha giiglidiir.

6. Sonuc

Ginimiizde yasanilan teknolojik gelismelerin o6nderliginde isletmelerin basarili olabilmesi ve
hayatlarin1 devam ettirebilmesi noktasinda inovasyon ve iiD popiiler arastirma konular1 arasinda yer
almaktadir. insan kaynaklar1 uygulamalar1 yetenekli ve inovatif davranislar sergileyen cahisanlarin
isletmeyi tercih etmesi ve calisanlarin inovatif davranislar sergilemesi baglaminda belirleyici bir etken
olabilir. Bu nedenle, arastirmada IKU’nin inovatif isyeri davranislariyla olan iliskisinin irdelenmesine
yer verilmistir. Ayrica, Orgiitsel fonksiyonlarin olumlu ciktilar iiretmesine katki sagladigi bilinen
orgiitsel destek algisinin da insan kaynaklar1 uygulamalari ve 1iD ile iliskisi de ilgi ceken bir konudur. Bu
sebeple, ilgili aciklamalarin 6énderliginde bu calisma insan kaynaklari uygulamalarinin inovatif isyeri
davranisi lzerindeki etkisi ve bu etki lizerinde oOrgiitsel destek algisinin diizenleyici rolii iizerine
odaklanmistir.

llgili hipotezlerin arastirlmasi kapsaminda yapilan korelasyon analizinin neticesine gore, IKU
odillendirme/performans degerlendirme boyutu, orgiitsel iletisim boyutu ve kariyer yonetimi boyutu
ile IiD arasinda anlaml ve pozitif bir iliskinin varlig1 gézlemlenmistir. Sosyal Miibadele Kurami (Blau,
2017) kapsaminda; isgorenlerin insan kaynaklari uygulamalarindan duyduklari memnuniyetin
neticesine karsilik olarak isletme icin fazladan pozitif davranislar ve o6rgit c¢ikarlarina uygun olumlu
davranislar, algilar ve tutumlar gelistirebilecegi diisiiniilmektedir. Baska bir ifadeyle, orgiitlerin
calisanlarinin fikir ve diistincelerine dnem verdigini hissettirmesi ve ¢alisanlarin insan kaynaklari
uygulamalarindan duymus olduklar1 tatminin neticesinde ¢alisanlarin orgiitlerine pozitif katkilar
sunma yo6niindeki olasiliin artacag diisiiniilmektedir. Bu arastirma kapsaminda bahsi gecen pozitif
katkilardan biri olarak 1iD gésterilebilir.
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Isletmelerin inovasyon konusunda yiiksek performans sergilemesi ve basar1 elde edebilmesi icin
tizerinde durulmasi gereken bes faktor dikkat cekmektedir. Bu faktorler, inovasyon stratejileri, yaratici
diisiince ve fikirsel yonetim, varlik ve yatirinm portfoyii yonetimsel islemleri ve insan kaynaklari
yonetimidir (Oke, 2007; Pfeiffer & Goffin, 2003). Ayrica, list diizey yoneticiler ve insan kaynaklari
uzmanlari, ¢alisanlari inovatif davranis sergilemeye nelerin tesvik edebilecegini siirekli arastirmaktadir
(De Spiegelaere vd., 2012). Bu bilgilerin 1s183inda calismanin odagindan yola c¢ikarak, IKY
uygulamalarindan duyulan tatmin ile isgérenlerin IID sergilemesi arasinda pozitif bir iliskinin
varligindan soz edilebilir.

IKY uygulamalar: ile IID’nin arasinda var olan iliskinin testi icin gerceklestirilen regresyon analizi
neticesinde, IKU édiillendirme/performans degerlendirmeden duyulan memnuniyet boyutunun iiD
lizerindeki etkisini pozitif ve istatistiki acidan anlamhdir. Bu kapsamda, isletmelerde etkin bir sekilde
yuriitiilen 6diillendirme sisteminin neticesinde isgérenlerde motivasyon artis1i meydana gelmektedir.
Ortaya c¢ikan bu motivasyon artisi isgorenlerin inovatif davranislar sergilenmesine olanak
saglamaktadir (Christensen, 2018). Ayrica, ¢alisanlarin inovatif davranislar sergilemesinin yani sira is
performanslarinda da olumlu yénde degisimler gdzlenmektedir. Arastirma bulgularina gore, isletmede
etkin bir performans sisteminin varlig1 calisanlarin inovatif davranislar sergilenmesini pozitif yonde
etkilemektedir (Spreitzer, 1995). Yenilik¢i bir isletmenin varligi inovatif calisanlarin varliginda
miimkiin olmaktadir. inovatif isyeri davramiglar i¢in 6édiillendirme sistemi ve esnek bir érgiit yapisi
onem kazanmaktadir (Ruel vd., 2004).

Esnek ve rahat iletisimin var oldugu bir érgiit yapisinin olusturulmasi noktasinda iIKU da énemli bir rol
oynamaktadir. Bu baglamda, IKU’nin érgiitsel iletisim boyutunun IID tizerindeki etkisinin belirlenmesi
icin gerceklestirilen coklu dogrusal regresyon analizinin sonucuna gore istatistiksel acidan anlaml ve
pozitif bir etki gézlemlenmistir. Ilgili hipotez ile iliskili cesitli arastirmalarda isgérenlerin inovatif
davranislar sergileyebilmesi, isletmelerde yenilik politikalarinin gelismesi ve inovatif yapida orgiitsel
kiltliriin olusmasi noktasinda isletmelerin yonetimsel kadrosunun iiretici, acik fikirli ve inovatif odakl
olmasi ve isletmelerde orgiitsel sinirlarin ortadan kaldirilmasi gerektigi ifade edilmistir (Daft, 1978;
Ingram, 1997; Naktiyok, 2007).

Isletme Kkiiltiiriiniin ¢alisanlarin yenilik iceren davramslar1 sergileyebilmesi icin kuvvetli sekilde
desteklemesi gerekmektedir (Jaruzelski & Katzenbach, 2012). Ornegin, inovasyon konusunda éncii
firmalarin vizyon, misyon ve isletme raporlari incelendiginde sahip olduklari 6rgiit kiiltiirii geregi yeni
fikirlere ve geri bildirimlere her zaman acgik olduklan goériilmektedir (Pelenk, 2020). Bu durum,
calisanlar icin 6zgtr bir calisma ortami yaratarak onlarin daha genis bir perspektifte diisiinmesini tesvik
etmektedir (Augustine & Euchner, 2013; House vd., 2004). Bu noktada bahsi gecen inovatif kiiltiriin,
esnek, degisime daha az direngli ve iletisime acik bir isletme ortamini barindirmasi1 gerekmektedir
(Hornsby vd., 2002). Bir bakima [iD’nin sergilendigi yenilik¢i 6rgiit kiiltiirii; acik bilgi kanallarinin
kullanildig1 ve calisanlar arasinda iletisimin etkin oldugu takim ¢alismasinin varlig ile ilgilidir (Pelenk,
2020).

IKU’nin kariyer yonetimi ve iicret sistemi boyutlarinin iD iizerinde olan etkisinin belirlemesi icin
gerceklestirilen regresyon analizleri neticesinde ortaya ¢ikan sonug anlamli degildir. ilgili sonuglarin
potansiyel sebeplerinden biri olarak, arastirmanin 6rneklemini olusturan katilimcilarin ¢gogunlugunun
kamuda calismas1 gosterilebilir. Kamu kurum ve kuruluslarinda sunulan Kkariyer firsatlarn ve
olanaklarinin 6zel sektére kiyasla daha kisith ve hiyerarsik yapida oldugu soylenilebilir. Ek olarak,
arastirmadaki IKU'min Kkariyer yénetimiyle iligkili énciillerin kariyer yénetiminden ziyade terfi
olanaklariyla daha gok iliskili oldugu goriilmektedir (Giirbiiz & Bekmezci, 2012). Fakat kariyer yonetimi
terfi olanaklarindan c¢ok daha fazla oOnciilii kapsamaktadir (Tuncer, 2012). Kariyer yonetimi
uygulamalari isgérenin yetkinligine ve gelisimine odaklanarak, isgérenlerin isverenden beklentilerini
karsilamaya calismaktadir (irmis & Bayrak, 2001). Bununla birlikte, giiniimiizde beyaz yakal
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isgorenlerin biiylik bir cogunlugu insan kaynaklar1 uygulamalarini degerlendirme noktasinda
kendilerine sunulan iicretin miktarindan ¢ok yaptiklari isin niteligi, isletmelerin kendilerine sundugu
sosyal ve maddi olanaklarin neler olduguna énem vermektedir (Ozpehlivan, 2008). Ote yandan tiim bu
aciklamalara ek olarak, Y ve Z kusaklarindaki bireylerin ¢alisma hayatina katiliminin artmasinin
neticesinde iicret konusuyla iligkili algilar ve genellemelerde de degisimler yasanmaktadir. Ozellikle
ucret seffaflig1 ve esit ise esit licret talebi ¢calisanlar tarafindan giin gectikce daha ¢ok dile getirilmekte
ve dnem kazanmaktadir (Ataman, 2020).

Calismanin bir diger amaci IKU'nin IiD iizerindeki etkisinde ODA’min diizenleyici roliiniin
arastirilmasidir. Bu ¢ercevede olusturulan teorik model temel olarak Sosyal Miibadele Teorisi (Blau,
2017) ve Orgiitsel Destek Teorisine (Eisenberger vd., 1986) dayanmaktadir. Bu kapsamda, iKU’nin
orgiitsel iletisim boyutunun IID tizerindeki etkisinde ODA'nin diizenleyici etkisi pozitif ve anlamldir.
Bagka bir ifadeyle ¢alisanlarin ODA, IKU'nun orgiitsel iletisim boyutu ile IID arasindaki iliskiyi
giiclendirmektedir. Bu bulgu, sosyal miibadele ve orgiitsel destek teorileriyle tutarlidir. Ayni zamanda
gecmis calismalarla arastirma bulgularini ile ayn1 yondedir (Daft, 1978; Pfeiffer & Goffin, 2003; Tiiziin,
2013). Her ne kadar karsilastirma yapilan arastirmalar orgiitsel destegin diizenleyici etkisini
arastirmamis olsa da sosyal degisim ve Orgiitsel destek teorilerine dayali olarak, orgiitsel destek
algilayan calisanlarin iiD sergileme potansiyelinin genel olarak arttig1 6ngériilmekte ve bu durum diger
calisma bulgulariyla da desteklenmektedir (Cem & Hajiyeva, 2018; Ibrahim vd., 2016).

IKU'nin  kariyer yénetimi boyutunun {ID iizerindeki etkisinin anlamh ve negatif oldugu
gozlemlenmisken, ODA'min diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli ve pozitif olarak
gozlemlenmistir. Baska bir ifadeyle, orgiitsel destek algisini artmasi negatif olan kariyer yonetimi- 1iD
iliskini istatistiksel agcidan anlamli olmayan pozitife doniistiirmektedir. Bunun aksine ODA azaldik¢a
kariyer yonetimi ile 1iD arasindaki negatif iliskinin giiclendigi ve bu artigin istatistiksel agidan anlamh
oldugu saptanmistir. Bu sonuca gore H2. hipotezinin desteklenmedigi goriinse de kariyer yonetimi
boyutuyla IID arasinda var olan iliskide ODA’nin hijyen faktérii olarak algilandig1 séylenebilir (Herzberg,
1966). Bagka bir ifade ile érgiitsel destek algisinin yiiksek olmasi IiD’nin sergilenmesinde énemli bir rol
oynamamasina ragmen diisiikliigiinde Kkariyer yonetimi ile IID arasindaki negatif iliskinin giiclendigi
tespit edilmistir. Bu baglamda, orgiitsel destegin varlig1 ¢alisanda pozitif bir etki yaratmamasinda
ragmen yoklugu s6z konusu oldugunda negatif etki yaratmis olabilir.

Her ne kadar ilgili kuramlar ¢ergevesinde ele alinmis olsa da ticret sistemi ve ddiillendirme/performans
degerlendirme boyutlarinin iID’na etkilerinde ODA’nin diizenleyici etkisi saptanmamistir. Arastirmaya
katilanlarin ¢ogunlugu kamu sektoriinde ¢alismaktadir. Bu baglamda, kamu kurumlarindaki iicret
sistemi ve 0Odillendirme/performans degerlendirme uygulamalari belirlenen c¢erceve disina
cikamamaktadir. Bu durum, 6ngériilen diizenleyici hipotezlerinin anlamli ¢cikmamasinin bir sebebi
olarak diistiniilebilir.

Yukaridaki acgiklamalar ve bulgularin yorumlanmasina ek olarak bu arastirmaninda gii¢lii yonleri
yaninda birtakim kisitlar1 bulunmaktadir. Bu kisitlar ayrica gelecek arastirmacilar i¢in yeni arastirma
konulari olabilir. Calismada is kolu ayrimi yapilmamistir bu sebeple bir sonraki ¢alismalarda is kolu ve
sektor ayrimi yapilabilir. Ayrica, calismada kesitsel veri kullanilmasi bir diger kisithliktir. Bu baglamda,
sonraki calismalarda boylamsal veri kullanilabilir. IKU'nin {ID iizerindeki etkisi incelendiginde modelin
aciklama giiciiniin (R® %7.3 kadar diisiik olmasi {iD’nin agiklanmasinda IKU’dan farkh olarak birgok
bireysel (kisilik 6zellikleri, algilar, tutumlar ve duygular) ve orgiitsel sebeplerin (6rgiit iklimi, liderlik,
orglit kultliri, performans, degisime aciklik, esneklik ve merkezilik gibi) olabilecegini
diisiindiirmektedir. Bu baglamda gelecek arastirmacilarin bu faktorleri modellerine dahil ederek daha
iyi tahmin yapan modeller ile 1iD literatiiriine katki saglayacagl diisiiniilmektedir. Arastirmanin
yapildig1 zaman dilimindeki sosyo-kiiltiirel olaylar, ekonomik kosullar, calisanlarin kisisel yasam
deneyimleri ve benzeri etmenlerle iliskili diger konular ¢alismanin sonuglarini etkileyebilir. Dolayisiyla
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bu arastirmanin bir benzerinin farkl bir zamanda yapilmasi ile arastirma sonuglar karsilastirilabilir.
Ek olarak, giiniimiizde insan kaynaklar1 ydnetimi kavrami stratejik yetenek yonetimine evrilmektedir.
Bu sebeple, ilerleyen c¢alismalarda yetenek yonetimi olgusunu da barindiran yeni modeller
olusturulabilir. Diger bir degisim de 4. Endistri Devriminin onderligi ve lretken yapay zekanin
kullanimiyla IKU’da yasanmaktadir. Bu sebeple, degisen insan kaynaklar1 faaliyetleri, inovatif insan
kaynaklar1 uygulamalariyla birlikte e-insan kaynaklari faaliyetlerinin yer aldig1 modellemelerle giincel
calismalar yapilmasi arastirmacilara énerilebilir.
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Extended Abstract

This study aims to examine research trends concerning neurodiversity and to analyze the
developmental trajectory and structural characteristics of scientific publications within the disciplines
of management, psychology, education, and human resources through bibliometric methods.
Neurodiversity is considered a natural component of human cognitive architecture, encompassing
neurological variations such as autism spectrum disorder (ASD), Attention Deficit/Hyperactivity
Disorder (ADHD), and dyslexia. Although such conditions were historically classified within the scope
of mental disorders, contemporary approaches increasingly recognize cognitive diversity as an integral
aspect of human variability. In parallel with this shift, the concept of neurodiversity has attracted
growing scholarly interest in recent years, particularly within the aforementioned fields.

Accordingly, the present study analyzes academic publications on neurodiversity using data retrieved
from the Web of Science (WoS) database. The study seeks to identify prominent authors, institutions,
keywords, and citation networks in the field. Additionally, it aims to reveal existing research gaps,
highlight disciplinary trends, and provide a structured overview to inform future research. To achieve
this aim, the Web of Science (WoS) database was used to conduct the bibliometric analysis of
publications on neurodiversity, selected due to its global scope and inclusion of high-impact journals.
For data analysis, the software VOSviewer version 1.6.20 was employed. VOSviewer is widely used in
bibliometric research to create, visualize, and explore network maps based on bibliometric data. During
data collection, all WoS indexes were scanned using the query formulation ALL = (“neurodiversity” AND
“neurodivergent”), and relevant publications were identified. In line with the interdisciplinary nature of
the topic, publications from categories such as management, psychology, education, and social sciences
were included. Although no time restrictions were initially imposed, it was observed that publications
on neurodiversity began appearing in the WoS database from the early 2000s. Consequently, a total of
546 publications dated between 2000 and 2024 were analyzed. Due to the relatively limited number of
studies, documents of all types languages were included in the analysis. Moreover, no country or
regional filters were applied during the query process.

In the findings section of the research, several analyses were conducted regarding neurodiversity-
related publications, including publication year trends, country-level citation analysis, contributing
institutions, keyword distributions, bibliographic coupling, co-authorship analysis, citation analysis of
authors, index category classifications, research area mappings, and alignments with the Sustainable
Development Goals (SDGs). These analyses were conducted using both VOSviewer and the analytical
tools provided by the Web of Science platform. The data show that studies in the field of neurodiversity
began to appear in 2005. While publication trends remained relatively stable until 2015, a significant
increase began in 2016 and has continued to rise steadily since 2019. The number of studies conducted
in 2024 reached 189. This suggests that neurodiversity has increasingly become a topic of interest in
the academic literature. Further analysis of the temporal distribution of studies in the field of
management reveals that most publications have been produced in the last three years, with 14 in 2024,
9 in 2023, and 7 in 2022. In total, 59 studies were identified in the management domain. Within this
context, the term “human resource management” frequently appears in publication titles, indicating a
focused interest on HR-related dimensions of neurodiversity.

In addition, interdisciplinary studies were found to be predominantly centered on education and social
sciences. Authors such as Pellicano, Happé, and Baron-Cohen were identified as influential figures
shaping the direction of research in this area. These findings reveal that neurodiversity offers a critical
perspective for developing inclusive policies in both academic and practical contexts, while also
emphasizing the necessity of addressing gaps in institutional-level research. In this regard, increasing
the number of multidisciplinary studies, particularly in human resource management and business
strategies, represents an important step for the future development of the field. According to the results
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of the bibliometric analysis, research output in the neurodiversity domain is most concentrated on
topics such as autism, inclusive employment, and employer perspectives. This trend indicates a general
orientation in the literature toward recognizing individual differences and formulating human resource
policies sensitive to diversity. Studies from countries like the United States and the United Kingdom are
often oriented toward practical applications and institutional strategy development, suggesting that
neurodiversity is evolving globally within the context of workplace policy-making. However, in the
Turkish context, empirical research on the employment experiences of neurodivergent individuals
remains extremely limited, indicating a significant gap in the development of the field. There appears to
be a noticeable lack of academic and institutional attention to the labor force participation of
neurodivergent individuals in Turkey. Existing academic studies are largely concentrated on autism
spectrum disorder and rely on a limited number of scale adaptations and descriptive analyses. Other
neurodivergent conditions such as ADHD, dyslexia, and behavioral disorders have received little to no
attention in workplace-related studies. Through this study, a general framework regarding the concept
of neurodiversity has been outlined. Future research is recommended to examine neurodiversity-
related issues within the national academic literature. From a human resources perspective, it is also
suggested that traditional evaluation methods be reassessed in order to reduce barriers encountered
by neurodivergent individuals in recruitment processes.

1. Giris

Insanlarin biligsel siirecleri, farkli deneyimler ve nérolojik farkhliklar dogrultusunda cesitlilik
gostermektedir. Bu cesitlilik, bireylerin problem ¢6zme yaklasimlarindan 6grenme yontemlerine kadar
pek c¢ok alanda ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda toplumun gelisiminde de énemli bir kaynak olarak
degerlendirilmektedir. Fakat geleneksel anlayis, norolojik farkliliklar: olan bireylerin potansiyellerini
tam anlamiyla sergileyebilmelerinin oniinde engeller olusturabilmektedir. Oysaki bireylerin farkl
diistinme bicimlerini kabul eden ve destekleyen bir bakis agisi, bireysel basarilari artirmanin yani sira
daha kapsayici ve yenilik¢i bir toplumsal yap1 olusturulmasina olanak saglayacaktir. Bu dogrultuda
norocgesitlilik anlayisinin benimsenmesi, bireylerin yeteneklerini sergileyebilecekleri ortamlarin
olusturulmasini ve toplumsal yapinin farkliliklarin zenginlestirdigi bir yapiya donilismesini miimkiin
kilabilir.

Norocesitlilik, insanin biligsel yapisinin dogal bir unsurudur. Otizm spektrum bozuklugu (ASD), dikkat
eksikligi/hiperaktivite bozuklugu (ADHD) ve disleksi gibi ndrolojik farkliliklar1 kapsamaktadir. Her ne
kadar bu 6zellikler, gegmiste ruhsal hastaliklar kapsaminda degerlendirilmis olsa da giiniimtizde bilissel
cesitliligin, insan dogasinin ayrilmaz bir parcast oldugu kabul edilmektedir (Doyle, 2020; Walters,
2024). Bu degisen bakis acisi, norogesitli bireylerin yalnmizca desteklenmesi gereken gruplar olarak degil,
ayni zamanda topluma ve is diinyasina deger katan bireyler olarak degerlendirilmesine imkéan
taniyabilir. Bireysel farkliliklarin yani sira toplumun ve is diinyasinin bu farkhiliklara yaklasimini
sekillendirebilir. Norogesitli bireylerin 6zgiin yeteneklerinin fark edilmesi ve desteklenmesi, bireysel
gelisim ve toplumsal ilerlemeyi tesvik edebilir. Bu bireylerin is yasamina katiliminin saglanmasi ve
onlarin sosyal yasamdaki rolleri anlasildik¢a, potansiyellerini en iyi sekilde kullanmalarini saglayacak
ortamlar olusturmak miimkiin olabilir. Bu potansiyelin en belirgin gostergesi, noérogcesitli bireylerin
sosyal ortamlarda ve is yasamlarinda sergiledikleri kendilerine 6zgii giiclii yonlerdir. Ornegin, otizmli
bireyler detayll analiz yapma ve Orilintii tanima konularinda iistiin yeteneklere sahipken, dikkat
eksikligi/hiperaktivite bozukluguna sahip bireyler de digerlerinden farkli problem ¢6zme becerileriyle
one c¢ikmaktadir (Ezerins vd. 2023; Walters, 2024). Dolayisiyla ndrogesitli bireylere yonelik
farkliliklarin bilinmesi, dogru yonlendirilmesi ve toplum tarafindan daha iyi anlasilmasi; s6z konusu
bireylerin 6zgiin katkilarinin fark edilmesi ve degerlendirilmesi agisindan énemli oldugu s6ylenebilir.

Bu dogrultuda noérocesitli bireylerin is giiciine katilimi, yalnizca bireysel kazanimlarla sinirh
kalmamakla birlikte orgiitlerin problem c¢c6zme Kkapasitelerini artirarak farkli/yenilik¢i diisiinme
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becerilerinin gelismesine de katkida bulunmaktadir. Farkl bakis ac¢ilarindan gelen ¢oziim o6nerileri,
sorunlarin ele alinmasinda daha kapsamli yaklasimlarin degerlendirilmesine olanak saglamaktadir
(Krzeminska vd., 2019; Khan vd., 2022). Toplumsal farkindaligin artmasi ve savunuculuk calismalari,
norogesitli bireylerin ¢esitli sektorlerde temsil edilmesini desteklemekte; bu gelisme organizasyonlari
ise alim siireglerini ve kurumsal kiltiirlerini yeniden degerlendirmeye yonlendirmektedir (Ratten,
2024). Nitekim bu yaklasim, ¢calisan bagliligini gliclendirmekte ve orgiitsel verimliligi de artirmaktadir
(Bolte, 2024). Ancak bu bireylerin is yasaminda etkin sekilde desteklenmesi/degerlendirilmesi
geleneksel uygulamalarin degisimini gerektirmektedir. Ornegin; ise alim siireclerinin norogesitli
adaylara uygun hale getirilmesi, beceri odakli degerlendirme yontemlerinin gelistirilmesi ve alternatif
miilakat tekniklerinin uygulanmasi énem kazanmaktadir (Khan vd., 2022; Krzeminska vd. 2019).
Norocesitliligi destekleyen orglitsel egitim programlari ise ¢alisanlarin farkli nérolojik 6zelliklere sahip
meslektaslariyla etkili iletisim kurmasini yardimci olmaktadir (Rollnik-Sadowska & Grabinska, 2024).
Esnek calisma diizenlemeleri ve duyusal acidan uyumlu ¢alisma ortamlari, norogesitli ¢alisanlarin
mutluluk diizeylerine ve gosterdikleri performansa katki saglamaktadir (Drader-Mazza vd., 2024). Bu
yaklasimi benimseyen orgiitler de etik sorumluluklarini yerine getirmenin yani sira degerlendirilmemis
yetenek potansiyelini ortaya ¢ikararak orgiitsel siirdiiriilebilirliklerini giiclendirmektedir (Krzeminska
vd., 2019; Ratten, 2024). Insan sermayesinin cesitliligini daha genis bir perspektiften ele alan bu
yaklasim, norogesitliligin anlasilmasina yonelik gerceklestirilen programlarinin is giicline katilimi
artirdigini ve orgiit kiiltiiriinii daha kapsayici bir duruma getirdigine dikkat cekmektedir (Drader-Mazza
vd., 2024). Bunlarin yani sira norocesitli bireylerin farkli/yenilik¢i ¢ézlimler liretme ve karmasik
problemleri ele almadaki performanslari, érgiitsel basari i¢cin 6nemlidir (Khan vd., 2022; Krzeminska
vd., 2019).

Norocgesitli bireylerin toplumsal yasama ve is gilicline katilimlarinin saglanmasi, sadece oOrgiitsel
diizeyde yapilan diizenlemelerle sinirli degildir. Ciinkd bu bireyler, giindelik yasamlarinda da ¢esitli
onyargilar ve yapisal engellerle karsi karsiya kalmaktadirlar. S6z konusu onyargilar ise onlarin
potansiyellerini tam anlamiyla kullanmalarin1 zorlastirmakta, yasam kalitelerini ve mutluluk
diizeylerini olumsuz yonde etkilemektedir. Nitekim Norogesitlilik Yaklasimi'na gore bireylerin norolojik
farkliliklary, herhangi bir hastalik ya da eksiklikten ziyade gesitliliginin dogal bir parcasidir. Bu
yaklasimla, bireysel farkliliklarin giiclii yonlerine ve 6zel ihtiyaclarina gore anlaml sekilde
desteklenmesi gerektigine dikkat ¢ekilmektedir (Singer, 1999; Walker, 2021). S6z konusu yaklasimla
birlikte, alanyazinda noérocesitli bireylerin toplumsal deneyimlerini agiklamak amaciyla cesitli
kuramlardan da yararlanilmaktadir. Ornegin Damgalama Kurami (Goffman, 1963), nérocesitli
bireylerin sosyal kimliklerinin olumsuz sekilde etiketlenmesinin, onlarin toplum baglaminda
degersizlestirilmesine ve psikolojik olarak olumsuz sonuglar yasamasina neden olabilecegine yonelik
bakis acisi saglamaktadir. Sosyal Kimlik Kurami (Tajfel & Turner, 1979), bu bireylerin grup ici aidiyet
yoluyla olumlu sosyal kimlikler insa edebilecegine isaret etmektedir. Allport'un (1954) Gruplar Arasi
Temas Kurami, 6nyargilarin azaltilmasi ve sosyal kapsayiciligin artirilmasi icin farkli gruplar arasinda
anlamli temas kosullarinin saglanmasinin énemini vurgulamaktadir. Planli Davranis Kurami (Ajzen,
1991) ise bir toplumdaki bireylerin nérogesitli bireylerle etkilesime ge¢me niyetlerini; tutum ve
algilanan sosyal normlar kapsaminda ag¢iklayabilir.

Bu ¢alismanin amaci, yonetim, psikoloji, egitim ve insan kaynaklari alanlarindaki norogesitlilik
arastirmalarinin bibliyometrik analiz teknigiyle incelenmesidir. Norocesitlilik, son yillarda 6zellikle s6z
konusu alanlarda giderek daha fazla ilgi géren bir kavram haline gelmistir. Dolayisiyla bu calisma, Web
of Science (WoS) veri tabani iizerinden elde edilen verilerle noérogesitlilik alanindaki bilimsel yayinlar
analiz ederek, alandaki 6ne ¢ikan yazarlari, kurumlari, anahtar kelimeleri ve atif aglarini ortaya koymayi
hedeflemektedir. Ayrica, bu analizler araciliiyla alandaki mevcut arastirma bosluklarini belirlemek,
literatiirdeki egilimleri gormek, alandaki 6ncii kurum ve yazarlar1 gormek ve gelecekteki calismalar i¢in
yoOn gosterici bir cergeve sunmak amaglanmaktadir.
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2. Yontem

Bu calismada, norocesitlilik alanindaki bilimsel yayinlarin bibliyometrik analizi icin Web of Science
(WoS) veri tabani kullanilmistir. WoS, kiiresel bir cografi kapsama sahip olmasi ve ytliksek etki faktoriine
sahip yayinlar icermesi nedeniyle tercih edilmistir (Brito-Ochoa vd., 2020, s. 71). Bibliyometrik
metodoloji, yazar analizi, atif analizi ve anahtar kelime analizi gibi nicel yaklasimlarin bibliyometrik
verilere uygulanmasini ifade etmektedir (Ragazou, vd., 2022). Ayni sekilde bibliyometrik analiz ise
arastirmacilarin niceliksel teknikler araciligiyla genis bir makale koleksiyonunu nesnel bir sekilde analiz
etmelerine imkan tanimaktadir (Kraus vd., 2022).

Veri toplama siirecinde, WoS veri tabaninda ALL=(“neurodiversity” ve “neurodivergent” ) formiilasyonu
kullanilarak tiim dizinler taranmis ve ilgili yayinlar belirlenmistir. Ayrica, Web of Science kategorileri
icin disiplinler arasi bir yaklasim benimsenerek, yonetim, psikoloji, egitim ve sosyal bilimler gibi
alanlardaki yayinlar dahil edilmistir. Zaman aralig1 olarak tiim yillar sec¢ilmis, ancak norocesitlilik
konusundaki yayinlarin WoS veri tabaninda 2000’li yillardan itibaren goriilmeye baslanmasi nedeniyle,
2000-2024 tarih araligindaki 546 yayin bu calisma kapsaminda degerlendirilmistir. Konuya iliskin
calisma sayisinin az olmasi nedeniyle tiim dillerde yazilan dokuman tipleri analize dahil edilmistir.
Sorgu filtrelemesinde bir lilke ya da bélge ayrimina gidilmemistir.

Verilerin analizi icin VOSviewer 1.6.20 analiz programi kullanilmistir. VOSviewer, bibliyometrik
analizlerde ag verilerine dayali haritalar olusturmak, bu haritalar1 gorsellestirmek ve kesfetmek i¢in
yaygin olarak kullanilan bir aragtir (Van Eck & Waltman, 2021, s. 3). Bu ¢calismada, VOSviewer yazilimi
aracilifiyla nérocesitlilik alanindaki yayinlarin metin verilerine dayali haritalamasi, anahtar kelime
analizi, ortak yazarlik analizi ve ortak atif analizleri gerceklestirilmistir. Anahtar kelime analizi, alandaki
One ¢ikan temalari ve arastirma odaklarini belirlemek i¢in kullanilmistir. Ortak yazarlik analizi, yazarlar
ve kurumlar arasindaki is birliklerini ortaya koyarken, alandaki etkili yayinlar1 ve atif aglarini incelemek
amaciyla uygulanmistir (Donthu vd., 2021). Bu bibliyometrik analiz, norogesitlilik alanindaki mevcut
bilimsel literatiriin sistematik bir sekilde degerlendirilmesini saglayarak, alandaki arastirma
egilimlerini, gelecekteki calismalar i¢in potansiyel alanlar1 ve bilimsel is birliklerini ortaya koymay1
hedeflemektedir.

3. Bulgular

Arastirmanin bulgularinda “noérogesitlilik” konularina iliskin; yayin yillar: analizi, iilkelerin atif analizi,
yayinlarin yapildig1 kurumlar, anahtar kelime analizleri, dokiimanlarin bibliyografik eslesme analizi,
ortak yazar analizi, yazarlarin atif analizi, dizin kategorisi, ¢calisma alani analizi ve siirdiiriilebilir
kalkinma hedefleri analizlerine yer verilmistir. Analizlerde VOSviewer ve Web of Science’in kullaniciya
sundugu analizlerden yararlanilmistir.

3.1. Yayin yillar1 analizi

Bulgulara gore yillar bazinda yapilan tarama yonteminde yayinlanan ¢alismalarin dagilimi, Sekil 1’'de
gosterilmigtir.

103



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 99-117

Sekil 1

Yillara Gore Yayin Sayisi
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Kaynak: Web of Science (WoS) veri tabani

Sekil 1'de goriildiigli lizere norogesitlilik alaninda yapilan ¢alismalar, 2005 yilinda yayinlanmaya
baslamistir. Yayin egilimi 2015’te gorece duragan bir seyir izlerken, 2016’da baslayan yayin sayisindaki
artis, 2019’dan gliniimiize kadar belirgin bir ylikselis gostermistir. 2024 yilinda yapilan ¢alismalarin
sayisl ise 189’dur. Bu noktada norogesitliligin literatiirde bir ilgi alani1 olmaya basladig1 sdylenebilir.

3.2. Ulkelerin atif analizi

Norogesitlilik kavramindan elde edilen veriler iizerinde tilkeler bazinda en ¢ok dokiimani olan tilkeler
ve bu dokiimanlarin atif analizleri yapilmistir. Toplamda 59 farkh tilkede nérocesitlilik konusunun
calisildig1 ve en az 5 atif alan iilke kriteri secildiginde de 33 {ilkenin analizde yer aldig1 goriilmektedir.
Analizlere dair sekil 2 ve tablo 1 asagida yer almaktadir.
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Sekil 2

Nérogesitlilik Kavrami Kapsaminda Ulkelerin Atif Analizi

colombia
chile
: 7
singapore
japan
saudiarabia
belgium
turkiye
usa
“itanada . :
australia zimbabwe

nethe‘gands I“.aﬁs‘sg((ﬂ‘wﬂd pbiaﬂd engla nd

v 2ea | ar qatar

v

france  prazi|
i russia
germany

o

wales I'IQL_)’
‘re‘and’“spa\:i;w

Norocesitlilige iliskin veriler tizerinde yapilan analizde, 190 ¢alisma ile en ¢ok dokiimani olan iilkenin

Amerika Birlesik Devletleri (ABD) oldugu, ABD'nin calisma sayisi fazla olmasina ragmen atif alma

bakimindan Ingiltere’nin 2318 atifla ilk sirada yer aldigi goriilmektedir. Nérogesitlilik konularini

calisarak on siralarda yer alan diger tlke ve iilkelere dair dokiiman analizi ve atif sayilarina Tablo 1'de

yer verilmistir.

Tablo 1

Nérogesitlilik Kavrami Ulkelerin Dokuman Analizi ve Atif Sayilar

Ulke Dokiiman Sayis1 Atif Sayisi
Ingiltere 165 2318
ABD 190 1375
Avustralya 44 855
Kanada 49 434

Isveg 17 300

Tablo 1'de goriildiigii ilizere norogesitlilik c¢alismalarinin yayinlandigi iilkeler bazinda ABD ve
Ingiltere’nin agirhg1 géze carpmaktadir. Yayin sayilar1 bakimindan ABD ile Ingiltere arasinda gorece
yakinhk oldugu belirtilebilir. Ancak atif sayis1 noktasinda Ingiltere’nin alana yén veren bir
onculigiinden bahsedilebilir. Norocgesitlilik alaninda yayinlanan ¢alismalarin akademik anlamda
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onciisii, biiyiik oranda aldig1 atiflar géz oniinde tutuldugunda Ingiltere oldugu goriilmektedir. Bu
noktada yayimlanan ¢alismalarin, taramanin yapildigi dizin kapsaminda Kita Avrupa’si 6zelinden ziyade
diinya genelinde bir goriiniim ortaya koydugu belirtilebilir. Nitekim Avustralya ve Kanada yapilan
calismalardaki atif sayilar1 bunu kanitlar diizeydedir.

3.3. Yayinlarin yapildigi kurumlar

Akademi, her daim bagimsiz olup akademik calisma yapma ¢abasindan olanlar bilfiil hep kendi istekleri
ve amagclar1 dogrultusunda literatiirii insaya katki sunmuslardir demek, tam anlamiyla dogru
olmayacaktir. Bugiin ad1 bilinen, temel kaynak olarak gosterilen ¢alismalardan bir kisminin esasinda bir
sirket icin, bir kurum igin veya bir devlet icin 6zel olarak siparis ugras: siirecinde ortaya ciktigindan
bahsedilebilir. Dolayisiyla bir alanda, bir konuda, bir iilkede veya bir kurum ozelinde yapilan
calismalarin hangi kurumlarda kaleme alindig1 veya yayinlandig bilgisi alanin geldigi nokta ile gittigi
noktaya dair ipuglar1 verebilir. Buna binaen, bu ¢alisma kapsaminda yapilan tarama ile listelenen
calismalar arasinda da farkli kurumlara bagllik s6z konusudur. Bu kapsamda nérogesitlilik alaninda
yapilan ¢alismalarin veri tabani iizerinde ¢alismalarin yayinlandigi kurumlar bakimindan 1 ve lizeri
yayini olan kurum sayisi listelendiginde, oldukg¢a biiyiik bir veri tablosu ortaya ¢cikmaktadir. Bu verinin
daha anlamli olabilmesi adina norogesitlilik konusunda ilgili tarama ile ortaya ¢ikan listede 10 ve tlizeri
yayini bulunan kurum/kuruluslarin listesi asagidaki gibidir.

Tablo 2

Yayin Kurum Sayisi

Kurumlar Yay1n sayisi Ulke Sehir
Londra Universitesi 79 Birlesik Krallik Londra
Kaliforniya Universitesi Sistemi 17 Amerika Birlesik Devletleri Kaliforniya
Birmingham Universitesi 11 Birlesik Krallik Birmingham
Cambridge Universitesi 11 Birlesik Krallik Cambridge
Fahrenheit Universiteleri 10 Almanya Berlin

La Trobe Universitesi 10 Avustralya Melbourne
Edinburgh Universitesi 10 Birlesik Krallik Edinburgh
Exeter Universitesi 10 Birlesik Krallik Exeter

Kent Universitesi 10 Birlesik Krallik Kent

Tablo 2’de gorildiigii tizere yayinlanan ¢alismalarin yogunlugunda tipki yayinlanan ¢alismalarin iilke
analizinde oldugu gibi ingiltere’de bulunan kurumlarin agirhgi géze carpmaktadir. Bu noktada, ilgili
kurumlar arasinda nérogesitlilige iliskin ¢alisma yapan kurumlarin yayin politikalari, ¢alisma alani
yogunluklar1 ve/veya cesitli noktalarda ortaya koyduklari politikalar ile noérocesitlilik alanindaki
calismalara iliskin baska iliskiler de kurulabilir. Bu calisma kapsaminda, bu analiz i¢in belirtilen nispette
bulgu yorumu yeterli goriilmiis olup diger arastirmacilarin hizmetine sunma maksadiyla veriler
yukaridaki gibi paylasilmistir.

3.4. Anahtar kelime analizi

Norocesitlilik kavramiyla ilgili elde edilen veriler iizerinden en sik kullanilan anahtar kelimeler analizi
yapilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen verilerde toplam 1363 farkli anahtar kelime kullanildigi
goriilmektedir. Anlaml sonuclar elde edebilmek adina en az 5 kez tekrarlama kriteri secilerek analiz
gerceklestirilmistir. En az 5 defa ortak kullanilan anahtar kelime sayisinin 37 oldugu goriilmektedir.
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Ayni zamanda 6ne ¢ikan bu kelimelerle nérocgesitlilik kavrami ile ¢alisilan ortak konular hakkinda
cikarim yapmanin miimkiin oldugu ifade edilebilir.

Sekil 3

Norogesitlilik Kavrami Anahtar Kelime Analizi
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Sekil 3 ve Tablo 3'te goriildigii lzere en sik tekrarlanan anahtar kelimeler “neurodiversity”
(norogesistlilik) (267), “autism” (otizm) 154 ve “disability” (engellilik) 41 kez tekrarlanmistir. Yonetim
alaninda 6ne c¢ikan kavramlarin ise insan kaynaklar1 departmani ¢alisanlar1 agisindan 6nem arz ettigi
soylenebilir. Tabloda da yer alan esenlik (iyi olus), zihinsel saglik ve iletisim gibi konularin 6zellikle
norogesitli bireylerin ise alinmas1 ve sonrasindaki siire¢lerin dogru yonetilebilmesi a¢sisindan insan
kaynaklari calismalar1 baglaminda degerlendirildigi/degerlendirilmesi gerektigi ifade edilebilir.

Tablo 3

Nérogesitlilik Kavrami Anahtar Kelime Analizi

Anahtar Kelimeler Tekrarlanma Sayisi Toplam Baglanti Sayisi
Neurodiversity (Norocgesitlilik) 267 1263
Autism (Otizm) 154 742
Disability (Engellilik) 41 231
ADHD (DEHB) 28 164
Inclusion (Kapsama) 23 119
() - -
Well-being (Esenlik) 16 71
Mental Health (Zihinsel Saglik) 14 81
Communication (iletisim) 7 16
Human Resource Management (IKY) 6 24
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Sekil 3 ve Tablo 3 incelendiginde, anahtar sézciik analizinde IKY ile nérocesitlilik arasindaki bagin
gorece daha zayif oldugu anlasilmaktadir. Bu durum mevcut durum bakimindan bir “zayiflik” olarak
degerlendirilebilecegi gibi ayni ilgili baga egilen ¢alisma sayisinin artirilmasi noktasinda bir “firsat”
olarak goriilebilir. Nitekim buna iliskin ¢alisma sayisinin gérmezden gelinemeyecek kadar ¢ok olmasi,
gorece bu fikri destekler niteliktedir.

3.5. Dokiimanlarin bibliyometrik eslesme analizi

Kessler (1963) tarafindan gelistirilen bibliyografik eslesme kavrami, bilimsel ¢alismalarin ortak
referanslarinin bu ¢alismalar arasinda dnemli bir iliski oldugu hipotezine dayanmaktadir. Nitekim
Kessler, bir makalenin bibliyografyasinin yazarin akademik gevresini yansittigini ve iki ¢alismanin
benzer referanslar icermesinin, aralarinda gizil bir iliski oldugunu gosterdigini ileri siirmektedir.
Bibliyografik eslesme analizinde toplam 546 dokiiman yer almaktadir. Anlamli sonuglar elde edebilmek
icin kisitlamaya gidilerek bir dokiimanin en az 10 atif almasi kriterleri secilmis ve toplamda 106 belgeye
ulasilmistir. Bu 106 belgenin her biri i¢in, diger belgelerle olan bibliyografik baglantilar1 asagida yer
almaktadir.

Sekil 4

Nérogesitlilik Kavrami Dokumanlarin Bibliyometrik Eslesme Analizi
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Bibliyografik eslesme analizindeki 106 dokiiman icerisinde 6ne ¢ikan calismalara dair veriler su
sekildedir; Pellicano (2022)'nun yaptig1 ¢alismanin (Annual Research Review: Shifting from ‘normal
science’to neurodiversity in autism science) atif sayisinin 233 ve toplam baglanti giiciiniin 262 oldugu
goriilmiistiir. Akabinde Happe (2020) ve Baron-Cohen (2017)'in yaptiklari calismada 176’sar atif
aldiklar1 goriilmektedir. Sekildeki baglantilar, yogunluklarina gore degerlendirildiginde merkezi
konumda olan yazarlarin gevresindeki belgelerle yiliksek bibliyometrik benzerlik tasidigini ifade
etmektedir.

3.6. Ortak Yazarlik Analizi

Ortak yazarlik analizi, bir arastirma alanindaki bilim insanlar1 arasindaki etkilesimleri incelemektedir.
Ortak yazarlik, bilim insanlar1 arasindaki resmi bir entelektiiel is birligi yolu oldugundan bilim
insanlarinin kendi aralarinda nasil etkilesime girdiklerini (bagh kurumlar ve iilkeler gibi iliskili yazar
nitelikleri dahil) anlamak énemlidir (Cisneros vd. 2018). Ilgili kiimeler asagidaki Sekil 5’te farkl
renklerde verilmistir.
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Sekil 5

Nérogesitlilik Kavrami Ortak Yazarlik Baglari Analizi
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Bu kapsamda Sekil 5’te veriler lizerinde ortak yazarlik analizi yapilmistir. Yapilan analizde en az 2
calismasi olan ve atif alip almamasi dnemli olmaksizin ilgili yazarlarin ag haritasi olusturulmustur.
Olusturulan ag haritasinda 4 farkli kiime ve toplamda 111 baglanti bulunmaktadir.

3.7. Yazarlarin Atif Analizi

Atif analizi, atiflarin bir yayinin digerine atif yapmasiyla olusan yayinlar arasindaki baglantilar1 gésteren
haritalama yontemidir (Appio, Cesaroni & Di Minin, 2014). Yazar bilgileri ve aralarindaki baglantilara
Sekil 6 ve Tablo 4’te yer verilmistir.

Sekil 6

Yazarlarin Atif Analizi
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Bu kapsamda Sekil 6’da elde edilen veriler tizerinden yazarlarin atif analizi yapilmistir. Verilerde toplam
1496 farkli yazarin yer aldig1 goriilmektedir. Analizin daha anlamli olabilmesi adina en az bir ¢alismasi
ve en az 1 atifi olan 890 yazar analize dahil edilmistir.

Tablo 4'te 200 ve lizerinde atif alan yazarlara yer verilmistir. En ¢ok atif alan yazarin ise Elizabeth
Pelicano oldugu gorilmektedir.
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Tablo 4

Nérogesitlilik Kavrami Anahtar Kelime Analizi

Yazar Atif sayis1
Pellicano, Elizabeth 381
Den Houting, Jacquiline 233
Rosqvist, Hanna Bertilsdotter 216
Austin, Robert D. 204

3.8. Dizin kategorisi

Yapilan taramada Web of Science’in kullaniciya sundugu analiz imkéanlari cercevesinde WoS'un
belirledigi kategorileri ile ortaya koydugu farkliliga Tablo 5’te yer verilmistir. Kategorik olarak ilgili
anahtar kelimede 1 ve lizeri ¢alisma bulunan tiim ¢alismalar listelendiginde ortaya ¢ikan veri anlamh
bulunmadigindan, ilgili dizinde yalnizca 10 ve {izeri dokiiman bulunan ¢alismalar tablo halinde asagida

sunulmustur.
Tablo 5

Dizin Kategorisi

Sira Web of Science Kategorileri Dokiiman Sayisi
1. Egitim 126
2. Sosyal Bilimler Disiplinlerarasi 85
3. Yénetim 59
4. Davranis Bilimleri 50
5. Sosyoloji 50
6. Uygulamali Psikoloji 46
7. Psikoloji 42
8. Gelisimsel Psikoloji 41
9. Rehabilitasyon 40
10. Halk Cevre Is Saghig 37
11. Norobilimler 32
12. Deneysel Psikoloji 31
13. Sosyal Sorunlar 31
14. Psikiyatri 29
15. Biyomedikal Sosyal Bilimler 28
16. Multidisipliner Psikoloji 26
17. Multidisipliner Bilimler 24
18. Konaklama Eglence Spor Turizm 20
19. Multidisipliner Beseri Bilimler 14
20. Klinik Psikoloji 14
21. isletme 13
22. Sosyal Psikoloji 13
23. Cevre Calismalari 10

Tablo 5’te goriildiigl lizere norogesitlilikle ilgili ¢alismalarin biiytik bir cogunlugu kategorik anlamda
egitim literatiirii kapsaminda degerlendirilen ¢alismalardir. Akabinde sosyal bilimlerde disiplinlerarasi
calismalar olarak degerlendirildigi anlasilmaktadir. Devaminda ise norogesitlilik calismalar1 yonetim,
davranis bilimleri, sosyoloji, psikoloji ve alt/dal alanlar1 kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu noktada
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insan kaynaklar1 yonetimi kategorisinde noérocesitlilik c¢alismalarinin yeterince c¢alisiimadigi
goriilmektedir. Bu durum IKY alaninda nérogesitlilik calismalarina ihtiyac oldugunu géstermektedir.

3.9. Calisma alam analizi

Bu baslikta ¢alismalarin arastirma alanina iliskin veriler listelenmistir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan veri
hacmi bakimindan anlaml sonuglar ortaya koymamasi nedeniyle, burada yalnizca 10 ve iizeri dokiiman
sayis1 bulunan veriler kullanilarak bir tablo olusturulmustur (Tablo 6).

Tablo 6

Calisma Alani Analizi
Arastirma Alanlar: Dokiiman Sayis1
Psikoloji 171
Egitim Arastirmalari 127
Diger Konular Sosyal Bilimler 96
Isletme Ekonomisi 72
Davranis Bilimleri 50
Sosyoloji 50
Rehabilitasyon 40
Cevre ve Is Saghg1 37
Norobilim Noroloji 34
Sosyal Sorunlar 31
Psikiyatri 29
Biyomedikal Sosyal Bilimler 28
Bilim Teknoloji Diger Konular 24
Diger Konular Sanat ve Beseri Bilimler 20
Bilgisayar Bilimi 10

Tablo 6’da gorildiigi lizere norocesitlilik calismalarinin biiyiik bir ¢ogunlugu psikoloji arastirmasi
alaninda yer almaktadir.

3.10. Siirdiriilebilir kalkinma hedefleri analizi

“Siirdurilebilir Kalkinma Amaglar1 (SKA), Birlesmis Milletler {iyeleri tarafindan 2016 yilinda faaliyete
gecirilerek 2030 yilinin sonuna kadar ulasilmasi gereken Siirdiirtiilebilir Kalkinma Giindemi hedeflerini
icermektedir. Bu kapsamda ulasilmasi gereken 17 hedef ve 169 alt hedef belirlenmistir. Burada hem
hedeflere ulasmak i¢in gerekli adimlar hem de gostergeler bulunmaktadir (SDGTS, t.y.).

WoS lizerinden Sirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri ile mikro atif konular kiimelerinin eslendigi
kategoriden kategoriye eslesme analizi ilk olarak 2022 yilinda yapilmistir. 2024 yilinda ise atif konulari
kiimelenmesi SKA’larla eslestirilerek giincellenmistir (Incites, 2024). Bu c¢alisma ile yapilan tarama
kapsaminda da ilgili nérocesitli calismalarin hangi hedef ve alt hedeflere odaklandigi asagidaki tabloda
ifade edilmektedir.
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Tablo 7

Calisma Alani Analizi

Siirdiirilebilir Kalkinma Hedefleri Kayit Sayisi

03 lyi Saghk ve Refah 308
04 Nitelikli Egitim 81
05 Toplumsal Cinsiyet Esitligi 26
01 Yoksulluga Son

10 Esitsizliklerin Azaltilmasi

16 Baris ve Adalet Giigli Kurumlar

6
5
5
09 Sanayi, Yenilikcilik ve Altyapi 4
11 Siirduriilebilir Sehirler ve Topluluklar 4

3

08 Insana Yakisir is ve Ekonomik Biiyiime

Tablo 7’de goriildiigii iizere nérocesitlilikle ilgili 6ne ¢ikan hedeflerden ilki “Iyi Saglik ve Refah”, ikincisi
ise “Nitelikli Egitim”dir. Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri (SKH’ler) ile nérocesitlilik arasinda
dogrudan ve dolayll baglantilar bulunmaktadir. Norocgesitli bireyler (otizm, DEHB, disleksi vb.)
genellikle saglik hizmetlerine erisimde zorluklarla karsilasabilmektedir. Bu hedef, ndrocesitli bireylerin
fiziksel ve ruhsal saglik ihtiyaglarinin karsilanmasini ve refah diizeylerinin artirilmasini igermektedir.
Ornegin nérocesitli 6grenciler, egitim sistemlerinde genellikle dezavantajli konumda bulunabilirler. Bu
noktada ilkokul, ortaokul ve lise dénemlerinde bu cesitliligin anlasilmasina yonelik bilgilendirmeler
yapilabilir. Ancak bu siire¢ sadece okullarla sinirli birakilmayarak hali hazirda is yasaminda bulunan
bireylerin de nérogesitliligin ve noérocgesitli bireyleri daha iyi anlamalarina yoénelik egitimlerle
genisletilmelidir. Clinkii stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin sosyal sorumluluk
ilkelerine uygun ve ekonomik agidan siirdiiriilebilir bir sekilde ise alim, secim, gelistirme ve yerlestirme
slireglerinin uzun vadeli bir bakis a¢isiyla planlanmasi ve ytriitiillmesini ifade etmektedir (Ehnert vd.,
2014). Nitekim insan kaynaklari yonetiminin temel amaglarindan birisi de c¢alisanlarin refahini
saglamak ve strdiirmektir.

4. Sonug ve Degerlendirme

Bu calismanin isyerinde norogesitlilik alanindaki mevcut literatiire onemli katkilar saglayacagi
diisiiniilmektedir. Ilk olarak, ¢alismamiz bu alandaki arastirma egilimlerini, temel odak noktalarini ve
ylksek etkili yayinlar1 ortaya koyarak norocesitlilik literatiiriiniin kapsamli bir haritasini sunmustur.
Nérogesitlilik kavrami, yonetim alaninda giderek artan bir ilgi gormektedir. Ozellikle norogesitlilige
sahip bireylerin isgiiciine katilimi konusunun literatiirde nispeten yeni bir arastirma alani olmasi dikkat
cekmektedir.

Norocesitlilik alanindaki akademik ilgi 2016 sonrasinda belirgin bir ivme kazanmis ve 2024’e kadar
kiiresel literatiirde 6nemli bir arastirma odag haline gelmistir. Elde edilen bulgular, norocesitlilik
arastirmalarinin cografi dagiliminda biytik bir dengesizlik oldugunu ortaya koymaktadir: Calismalarin
bilyiik cogunlugu ABD, Ingiltere, Avustralya ve Kanada gibi iilkelerde gerceklestirilmistir. Bu bulgulara
paralel olarak, isyerinde norocesitlilik literatiiriine en fazla katki saglayan iilke Amerika Birlesik
Devletleri’dir. Bunu Birlesik Krallik, Avustralya gibi diger Anglosakson tlkeleri ve Polonya’dan
arastirmacilar takip etmektedir (Rollnik-Sadowska & Grabinska, 2024). ABD yayin sayis1 acisindan lider
konumda olsa da Ingiltere’nin atif performansi, bu alandaki teorik ve metodolojik etkiyi yansitmaktadir.
Ote yandan Asya ve Afrika gibi bélgelerde nérogesitlilik tizerine yapilan ¢alismalarin olduk¢a sinirh
oldugu goriilmiistiir. Bu durum, norocesitliligin kiiresel perspektifler ve farkl kiiltiirel baglamlarda
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nasil ele alindigina dair tartismalarin gelistirilmesini dnemli kilmaktadir. Literatiirde 6zellikle otizm dis1
norogesitli bireylerin (6rnegin ADHD, disleksi) is hayatindaki deneyimlerine dair sinirli ampirik veri
bulunmaktadir. Bu bosluk, politika yapicilar ve isverenler icin uygulamaya doniik miidahale
stratejilerinin eksikligini dogurmaktadir.

Norocesitlilikle ilgili en fazla yayin yapilan disiplinlere bakildiginda sirasiyla Education Educational
Research (125), Social Sciences Interdisciplinary (85) ve Management (59) 6ne ¢ikmaktadir. Yonetim
alaninda en tretken yazarlar arasinda Szulc J. M., Ali M., Tomczak M.T. ve Vogus T.J. dikkat cekmektedir.
Polonya’dan Joanna Maria Szulc (Gdansk University of Technology) en fazla yayin yapan arastirmaci
olarak o6ne c¢ikmakta ve bu bulgu Rollnik-Sadowska ve Grabifiska'nin (2024) c¢alismalariyla
ortiismektedir.

Yonetim alanindaki ¢alismalarin yillara gore dagilimi incelendiginde, 2024’te 14, 2023’te 9 ve 2022’de
7 yayinla arastirmalarin buyiik boliimiiniin son ti¢ yilda gerceklestirildigi goriilmektedir. Yonetim
alaninda toplam 59 calisma tespit edilmistir. Veriler 1si8inda insan kaynaklar1 baglamina
odaklanildiginda ise yayin basliklar1 arasinda “insan kaynaklar1 ydnetimi’nin 6n plana ¢iktig
gozlemlenmistir. Bu egilim dogrultusunda, 6zellikle 68renme gii¢liigii gibi norolojik temelli farkliliklarin
is yasamina yansimalarini ele alan ¢alismalar dikkat cekmektedir. Sumner ve Brown (2015) tarafindan
gerceklestirilen calismada, insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda norogesitlilik kavrami ele alinmakta
ve O6grenme gilicligli ceken bireylerin ise alim, egitim ve kariyer gelisimi siireclerinde karsilastiklari
yapisal zorluklar irdelenmektedir. S6z konusu c¢alisma, insan kaynaklari yonetimi literatiiriinde
norocesitliligin artan 6nemine isaret etmesi acisindan anlamhidir.

Disiplinlerarasi nitelikteki arastirmalarin agirlikli olarak egitim ve sosyal bilimler odakli oldugu
goriilmekte; o6zellikle Pellicano, Happé ve Baron-Cohen gibi yazarlarin ¢alismalari alana yon
vermektedir. Elde edilen bulgular, nérocesitliligin akademik ve pratik baglamlarda kapsayici politikalar
gelistirmek icin kritik bir perspektif sundugunu ortaya koyarken, ozellikle kurumsal diizeydeki
arastirma bosluklarinin doldurulmasi gerekliligini vurgulamaktadir. Bu dogrultuda insan kaynaklari
yOnetimi ve isletme stratejileri basta olmak iizere multidisipliner calismalarin artirilmasi, alanin
gelecegi acisindan énemli bir adim olacaktir.

Bibliyometrik analiz sonuglarina gore, norogesitlilik alaninda en yogun liretimin otizm, kapsayici
istihdam ve isveren perspektifi konularinda gercgeklestigi goriilmektedir. Bu bulgu, alanin bireysel
farkliliklarin taninmasina ve gesitlilige duyarli insan kaynaklari politikalarinin gelistirilmesine yonelik
bir yonelim icinde oldugunu ortaya koymaktadir. ABD ve Birlesik Krallik gibi iilkelerde yapilan
calismalarin ise uygulamaya doniik ve kurumsal strateji gelistirme odakli olmasi, ndrocesitlilik
konusunun kiiresel diizeyde isyeri politikalar1 baglaminda gelistigini gostermektedir. Tiirkiye
baglaminda ise ndrogesitli bireylerin istihdam deneyimlerine iliskin ampirik ¢alismalarin yok denecek
kadar az olmasi, alanin gelisimi ac¢isindan 6nemli bir bosluga isaret etmektedir. Ayrica, mevcut
yayinlarin ¢ogunlukla norocesitliligi yalnizca otizm odaginda ele almasi1 (Ari, 2021; Efeoglu &
Kilingarslan, 2021), dikkat eksikligi, disleksi gibi diger ndrocesitli bireylerin géz ardi edildigini
gostermektedir.

Tiirkiye’de norogesitli bireylerin is giiciine katilimina iliskin hem akademik hem de kurumsal diizeyde
belirgin bir bosluk oldugu goriilmektedir. Mevcut akademik ¢alismalarin biiyiik 6lciide otizm spektrum
bozuklugu odaginda sinirli sayida 6lgek uyarlamasi ve betimsel analizlere dayandig: (Kacar & Dogru,
2025); dikkat eksikligi, disleksi ve davranis bozukluklar1 gibi diger norogesitli bireylerin ise isyeri
baglaminda ele alinmadig1 dikkat cekmektedir.

Bu calisma ile norocesitlilik kavramina iliskin genel bir gerceve cizilmeye calisiimistir. Gelecek
arastirmalarda ulusal literatiirde nérocesitlilik konularinin incelenmesi 6nerilmektedir. insan
kaynaklar1 perspektifinden bakildiginda, nérogesitli bireylerin ise alim siireglerinde karsilastiklar
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engellerin azaltilmasi i¢in geleneksel degerlendirme yontemlerinin gézden gecirilmesi gerekmektedir.
Ornegin, yetenek testleri veya yazili sinavlar gibi araclara alternatif olarak is simiilasyonlar1 gibi
yontemler gelistirilmelidir. Ayrica norogesitliligin is diinyasindaki etkileri heniiz yeterince
arastirllmamistir. Gelecek ¢alismalarda norocesitli bireylerin istihdam siireclerindeki engeller, isyeri
uyum stratejileri ve norogesitliligin organizasyonel performansa etkileri gibi konulara odaklanilabilir.
Ayni sekilde gelecek arastirmalarda, Turkiye’deki isverenlerin norocesitlilik konusundaki tutumlarini
ile farkindaliklarini 6l¢en nitel ya da nicel calismalar yapilmasi; ayrica istihdam politikalarina dair vaka
analizlerinin artirilmasi 6nerilmektedir. Son olarak, isyerlerinde norogesitlilik yonetimine iliskin vaka
calismalar1 veya nitel yontemlerle derinlemesine miilakatlar dnerilebilir.

Calismanin bazi sinirhiliklar: bulunmaktadir. Web of Science (WoS) veri tabanindaki ¢alismalarin analize
dahil edilmesi (yalnizca Ingilizce literatiiriin taranmasi), Scopus, PubMed ve ProQuest gibi diger
uluslararasi veri tabanlarinin ve ¢evrimici erisime a¢ik olmayan kaynaklarin disarida birakilmasi
calismanin 6nemli kisitlari arasinda yer almaktadir.
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Extended Abstract
Introduction

With the changing workforce composition and evolving ways of doing business, the expectations of
employers from employees and vice versa have undergone significant transformation. Both employers
and employees are increasingly stepping outside traditional career patterns. The concept of the
boomerang employee refers to individuals who leave an organization for various reasons and later
return to the same organization under different circumstances. As the employment of boomerang
employees becomes more prevalent, it has gained importance in the field of human resource
management. This practice carries both advantages and disadvantages in areas such as employee
engagement, organizational culture, employer branding, and HR-related costs. This study aims to
explore human resource managers’ perceptions of boomerang employees. Given the limited number of
studies in the literature despite its growing relevance in professional discourse, this research is
expected to make a valuable contribution to the field.

Literature Review

A review of the literature indicates that the concept of boomerang employees has been gaining
increasing attention in both human resource management and talent management fields. In addition to
understanding the reasons for their initial departure, the motivations behind their return to the
organization are also of critical importance. Research suggests that boomerang employees often leave
their organizations in pursuit of financial benefits or career advancement opportunities; however, when
these expectations are not met in their new workplaces, they tend to consider returning to their former
employers. Compared to other candidates, boomerang employees adapt more easily, pose less risk due
to existing knowledge of their past performance, and incur lower recruitment and training costs. Their
return not only contributes to employee engagement among current staff but also enhances the
organization’s corporate image. While there are clear advantages to hiring boomerang employees,
certain factors must also be taken into account. These include the potential recurrence of past issues,
the reemergence of undisciplined behavior, and the persistence of outdated work habits. Additionally,
factors such as the employee’s former role, length of absence, previous performance, reasons for leaving,
and motivations for returning should be carefully considered by human resource managers when
making reemployment decisions.

Method

Due to the limited number of studies on the subject in the Turkish literature, this research adopts a
qualitative perspective and is exploratory in nature. Since human resource managers play a significant
role in employee hiring decisions and processes, semi-structured interviews were conducted with HR
professionals who are familiar with the concept of “boomerang employees.” Participants were selected
using a convenience sampling method, and content analysis was employed to analyze the data and
reveal participants’ perspectives. The study group consists of seven HR managers from seven different
organizations, with particular attention given to selecting participants from diverse sectors and
ensuring that no two participants were from the same organization.

Results

The research findings were evaluated in two phases. According to the initial findings, although the
names of human resources departments may differ, the functions implemented in the field of human
resources are generally similar. No sectoral differences were identified in the perception of HR
managers regarding boomerang employees. Generally, organizations do not have a written rehire
policy, and decisions about the employment of boomerang employees are based on individual
assessments.
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According to the second phase of the findings, HR managers view the reemployment of boomerang
employees positively. Boomerang employees are preferred due to advantages such as their familiarity
with the organizational culture, faster adaptation processes, and the availability of information
regarding their past performance. However, the employment of boomerang employees is not seen as an
absolute solution for organizations. HR managers take into account factors such as the previous performance of
the boomerangs, the reasons for their departure, the reasons for their return, and the duration of their absence
from the organization when making this decision. According to HR managers, while the employment of boomerang
employees contributes positively to employee engagement and organizational image, it also carries potential risks,
including adaptation problems, indiscipline, and the risk of short-term retention.

Conclusion

This study aimed to reveal the perceptions of human resource managers regarding boomerang
employees. Based on the interviews conducted, it was found that boomerang employees offer several
advantages for organizations and that organizations generally view their reemployment positively.
From the perspective of HR managers, boomerang employees are favorably evaluated in terms of their
adaptation to organizational culture and their previous performance. However, employees’ reasons for
leaving and their past performance are carefully considered during the decision-making process. While
the reemployment of boomerang employees is generally seen as a beneficial practice, it should not be
regarded as a necessity. This study not only addresses a gap in the literature but also serves as a
foundation for future research with larger sample groups and the use of diverse methodological
approaches.

1. Giris

Teknolojinin ve isletme kaynaklarinin gelismesi ve giderek ulasilabilir hale gelmesiyle birlikte
isletmeleri birbirinden ¢esitli uzmanlik alanlari ve yetenekleriyle farklilastiracak olan tek varligin insan
sermayesi oldugu goriilmektedir.

Isletmeler varlilarim siirdiirebilmek ve rekabet edebilmek icin diger isletmelerden farkli olan insan
kaynagini etkin bir sekilde seg¢ebilmelidir. Bu siirecte 6nemli olan “uygun ise uygun kisi” ilkesidir.
Isverenler ise en uygun Kisinin secimi siirecinde daha énce hic isletme ile baglantis1 olmamis kisileri
secebilirken ayni zamanda isletmede daha 6nce ¢alismis, ¢esitli nedenlerden dolay: ayrilmis olan eski
personelleri de yeniden isletmede uygun bir pozisyonda degerlendirebilmektedirler.

Ulkemizde ¢ok yaygin bir ise alim yéntemi olmamakla birlikte eski personellerin yeniden ise alimi diger
bir deyisle “bumerang” olarak adlandirilan bu ¢alisanlarin yeniden istihdami giderek artan bir uygulama
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isten ayrilan ¢alisanin yeniden ise alinmasi ile birlikte isletmeye bir¢ok
fayda saglamanin yaninda maliyetlerin azaltilmasi1 konusunda da fayda saglamaktadir.

Bumeranglarin iste daha uzun siire kalma ve doniiste iyi performans gosterme egiliminde olduklarini
gosteren bir¢ok kanit olmasina ragmen isten ayrilma literatiiriinde yeterince incelenmemistir (Grotto
vd., 2017). Ancak bugiin sirketler yeni modele ihtiya¢ duyduklarinin farkina varmaktadirlar ve is
gereklerini karsilamak icin eski ¢alisanlarini da bu siirece dahil etmektedirler (Dachner & Makarius,
2022). Yeniden ise alim uygulamasiyla daha 6nce konuda deneyimli olan birini isttihdam etmek
isletmeler agisindan yetenek arayislarina alternatif bir ¢6ziim yolu olacaktir.

Gegmis yillarda isten cikan calisani yeniden istihdam etmek pek tercih edilmeyen bir yontem olmasina
ragmen gliniimiizde bumerang calisan istihdam etmek bir yetenek yontemi yaklasimi olarak kabul
edilmektedir (Duff & Barragan, 2015). Mecer Consulting tarafindan gerceklestirilen 2007 IK Déniisiim
Arastirmasi’na gore yetenek yonetimi aym1 zamanda Avrupa’da sirketlerin karsilastigi en zorlu
faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir (Raj & Hundekar, 2013, s. 39).
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Bu calisma, son yillarda insan kaynaklar literatiirtinde ve uygulamalarinda artan bir énem kazanan
'bumerang calisan' kavramini ¢ok boyutlu bir bakis acisiyla ele almay1 amaglamaktadir. Arastirmada,
bumerang calisanlarin isletmelere sagladigi faydalar, bu kavramin sektorel diizeydeki yansimalari ve
insan kaynaklar1 yoneticilerinin konuya iliskin algilar1 glincel arastirmalar 1s181inda kapsamli bir sekilde
incelenecektir.

2. Kavramsal Cercgeve ve Literatiir Taramasi
2.1. Bumerang calisan kavrami

Calisanlar meslek hayatlar1 boyunca hep daha iyi islere sahip olmay1 ve ¢alisma sartlarini iyilestirmeyi
hedeflemekle birlikte bu sartlar1 saglayan baska isletmeler bulduklarinda ise ayrilma karari
alabilmektedirler. Fakat her sey bekledikleri gibi gitmediginde ise geri donme niyetine girebilirler.
Isletmeler icin ise uygun aday1 uygun pozisyona yerlestirmek zaman zaman maliyetli olabilmektedir.
Her iki taraf icin de maliyetli olan bu siireci en az zararla atlatabilmek en 6nemli amactir.

Onceki yillarda isverenler calisanlarin sirketten ayrilik isteklerini sadakatsizlik olarak goriiyor ve
sirketlerde bir kez ayrilan ¢alisanlarina bir daha geri gelmeyecek goziiyle bakiyorlardi (Kelly, 2017, akt.,
Arnold vd., 2021, s. 2202). Ancak gliniimiizde degisen is giicii dinamikleri ve yetenek yoOnetimi
yaklasimlariyla birlikte bu bakis acis1 doniisiime ugramis; isverenler, onceki ¢alisanlarini yeniden
istihdam etme fikrine daha sicak bakmaya baslamislardir. Bu baglamda; isletmelerin yeniden ise
aldiklar1 personeller literatiirde “bumerang c¢alisanlar” olarak adlandirilmaktadir. Bumerang kavrami
ilk kez 1997 yilinda kullanilmistir (Pierre, 2019, s. 29). Farkli bumerang ¢alisan tanimlar1 bulunmakla
birlikte literatiirde yaygin kabul géren tanimlara asagida yer verilmistir.

“Bumerang, bilerek hedeflenen ve isletmeden bir siire ayrildiktan sonra isletmeye goniilli geri donen
ist diizey performans gosteren kurumsal mezunlari tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir” (Welsh,
2013, akt,, Kiigtik, 2019, s. 18). “Bumerang ¢alisanlar, bir siire baska bir yerde calistiktan sonra sirkete
geri donen g¢alisanlardir” (Goodspeed, 2000, akt., Pierre, 2019, s. 17).

Bumerang politikasi, kaybedilen yetenekleri yeniden organizasyonlarda bir araya getirmektir (Rao &
Priyadarshini, 2017). Bumerang calisanlarin yeniden ise alinmak iizere baslangicta belli standartlarda
performansa sahip olmasi, becerilerini korumus olmasi ya da genisletmis olmasi beklenir (Snyder vd.,
2020).

2.2. Bumerang calisan siniflandirmalari

Bumerang calisan kavramina iligkin literatiirde, siniflandirma noktasinda farkli bakis acilar1 dikkat
cekmektedir. Bazi arastirmacilar, bumerang calisanlar1 ayrilma nedenlerine gore siniflandirirken;
bazilar1 da geri doniis motivasyonlarina gore siniflandirmaktadir. Ornegin bumerang ¢alisanlar, Tian ve
arkadaslarina (2022, s. 2) gore planlanmis ve planlanmamis olarak 2 kategoriye ayrilmistir.

Planli bumerang calisanlar genellikle is dis1 faktorlerle iligkilidir. Ornegin, bu calisanlar is ve aile
dengesini saglamak veya gecici bir siireligine sirketten ayrilmak gibi nedenlerle isten ayrilmakta ve geri
doénme niyetini bastan korumaktadirlar. Buna karsilik, planlanmamis bumerang calisanlar ise, yeni
calismaya basladiklar1 kurumun beklentilerinin altinda kalmasi sonucunda eski isyerlerine dénme
ihtiyac1 duyan bireylerdir (Shipp vd., 2014, akt. Tian vd., 2022, s. 2).

Maurer (2015) ise 4 tip bumerang ¢alisan tipi tanimlamistir. Bunlar;

e Birinci tip bumerang calisanlar genellikle belli bir stire bir isletmede calistiktan sonra
kendilerini ve kariyerlerini gelistirmek adina isten ayrilip baska kurumda deneyim kazanan ve
daha sonra eski calistiklar1 kuruma daha iyi bir pozisyon ve flcrete sahip olarak dénen
calisanlardir.
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e ikinci tip bumerang calisanlar hayatlarinda kendi kontrolleri disindaki olaylardan dolay
isletmeden ayrilmak zorunda kalan ve firsat buldugunda tekrar isletmeye geri donmek ve
kaldiklar1 yerden devam etmek niyetinde olan ¢alisanlardir.

e Uciincii tip bumerang c¢ahisanlar dénemsel olarak c¢alisanlar anlamina gelmektedir. Ornegin
mevsimlik is¢iler, donemsel calisan 6grenciler buna 6rnek verilebilir.

e En son olan bumerang tipi ise kariyeri i¢in daha iyisini bulmak amaciyla isten ayrilan fakat
sonucu genellikle beklenildigi gibi olmayan ve geriye donme niyeti tasiyan ¢alisanlardir.

Bumerang calisan siiflandirilmalarina bakildiginda icsel veya dissal sebeplerden kaynakli eski
calisanin yeniden eski kurumuna dénme durumu olarak 6zetlenebilir.

2.3. Bumerang calisan performansini etkileyen faktorler

Orgiitte basarili olan ve cesitli sebeplerden dolay: érgiitten ayrilan ¢alisanin geri déndiigiinde yine
basarili performans gostermesi beklenir. Bumerang c¢alisanin performansina yonelik olarak
karmasikliklar ve stratejileri bilmesi gelecek performansinin olusmasi hakkinda faydali olabilir.

Bumerang calisanlarin orgiite ikinci defa dénmeden 6nce yeni bilgi ve beceriler kazandigi1 ara
deneyimler geri doniis performansina fayda saglayabilmektedir. Bumerang ¢alisanlar kendilerine bu
ara deneyimler ile yeni bilgi ve beceriler katarken iletisim becerilerini gelistirirler ve cesitlilige maruz
kalarak kendi Kkariyerlerine dinamizm katacaklardir (Swider, 2017). Bumeranglarin orgiitten
ayrilmadan 6nce olusturdugu sosyal etkilesim, norm ve uygulamalara iliskin bilgi ve beceriler geri
doniislerinde adaptasyon siirecini kolaylastiracaktir.

Yapilan arastirmalara gore o6rgiit kiiltiirtiniin 6nceden var olan anlayisinin kariyer gecisinden sonra
gelecekteki uyum ve performans iizerinde olumlu bir etkisi oldugu goriilmiistiir (Ashforth, Sluss, &
Harrison, 2007; Chatman, 1991; Feldman, 1981; Reio & Callahan, 2004, akt. Swider, 2017). Diger yandan
bumerang calisanin daha 6nceki calisma ortami, sosyal ortami ve orgiit kiiltiiriiniin ayni kalmamasi
calisanin ayni performansi yakalamasi konusunda olumsuz etki olusturabilir. Bununla birlikte liderinin
ozellikleri de bumerang calisanin performansi iizerinde etkilidir. Calisanlar geri dondiiklerinde ayni
liderle ya da benzer oOzellikteki liderler ile Kkarsilasmadiklarinda beklenen performansi
gosteremeyebilirler. Iyi bir lider her ne kadar ¢alisanin kisisel gelisimi ve meslek hayatindaki ilerleyisi
lizerine iyi bir etki olustursa da ¢alisanin baska is arayislarina girmesine neden olabilmektedir.

Yapilan bazi ¢alismalara gore ¢alisanlarin yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin olumlu algilanmasinin
calisan devir hizinin tam olarak azaltilmasina neden olmadig1 goriilmiistiir. Ciinkii iyi lider olarak
adlandirilan yoneticiler calisanlar1 destekleyici 6zellige sahiptir, calisanlarin1 zorlu gorevlerin
tistesinden gelecek sekilde giiclendirirler ve adaylara daha fazla sorumluluk yiikleyerek dis cevreye
karsi onlar1 hazirladiklari goriilmiistiir. Boylece calisanlar kendilerini gelistirerek daha iyi firsatlar, daha
iyi licret ve daha fazla sorumluluklar igin istifa ederler (Gajendran & Somaya, 2016).

Bumerang calisanlarin orgiitten ayri kaldiklar: siire uzadik¢a, sosyal ¢evreden kopmalari ve orgiitiin
sahip oldugu bilgi, beceri ve is slireclerine iliskin rutinlerin unutulma riski artmaktadir. Kisaca
bumerang calisanin kurumdan ayri kaldig: siire zarfi ¢alisanin performansini etkileyen en onemli
etkendir. Kurumdan uzak kaldig1 siire boyunca kendisini gelistirebilir, yeni degisimlerle birlikte hem
kurumun hem de kendi performansinin artmasini saglayabilir. Diger yandan da uzak kaldig1 donemden
dolay1 kuruma kars1 bir yabancilasma s6z konusu olabilir ve adaptasyon siirecinde birtakim sorunlar
cikabilir.
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2.4. Bumerang calisanlarin isletmeye etkisi
2.4.1. Bumerang istihdam etmenin avantajlari

Bumerang calisan istihdam etmenin faydasinin olduk¢a fazla oldugu goriilmektedir. Bumerang
calisanlar hakkinda yeterli literatiir olmamasina ragmen yapilan ¢alismalardan hareketle bumerang
calisanlarin faydalari asagida belirtilmistir.

Isverenler acisindan bakildifinda, yeni birini istihdam etmeye karsin bumerang c¢alisan istihdam
edildiginde daha az belirsizlikle kars1 karsiya kalirlar. Harvard Business Review (2014)’ de bumerang
calisanlarin avantajlari, operasyonlara ve kurum kiiltiiriine asina olmalari, mevcut ¢alisan ve miisterileri
taniyor olmalar1 ve katkida bulunmak i¢in neredeyse hicbir egitime ihtiyac duymamalar:1 olarak
belirtilmistir.

Isletmeler icin avantaj saglamasinin en 6nemli nedenlerinden biri daha az maliyetli olmasidir.
Bumerang kiralama kullaniminin normal ise alim kanallarindan (6rnegin beyin avcisy, ilanlar vb.) %50
daha az maliyetli olabilecegine dair kamitlar bulunmaktadir. Ornegin, Deloitte eski calisanlarini ise
alarak 1 yil icinde calisan arama sitelerinden 3.8 milyon dolar tasarruf ettigini aciklamistir (Workforce,
2006, akt., Kumavat, 2012, s. 15). Arastirmalara gére bumerang calistirmak daha diisiik ise alim
maaliyetleri, daha kisa iiretim siiresi, daha fazla baglilik ve memnuniyet nedeniyle isgiicii ihtiya¢larini
karsilamak icin nispeten hizli ve uygun maliyetli bir yol olarak ortaya konulmustur (Dachner &
Makarius, 2022). Ayni zamanda maddi maliyetlerin yaninda ise alim siirecine daha az zaman
olusturarak zaman maliyeti de 6nlenebilmektedir. Sirketin her yil ortalama olarak %11 ve %15 arasi ise
alim maliyetlerinde tasarruf saglanabilmektedir (Raj & Hundekar, 2013, s. 42). Apy ve Ryckman (2014,
s. 17)’a gore bumerang calisanlari istihdam etmek daha az zaman ve enerji harcamayi saglar. Yeniden
ise alinan kisi icin zaten daha o6nce sirkette calistigindan dolay1 kapsamli bir goriisme siireci
yapilandirmaya gerek yoktur. Ancak yine de bir ise alim goriismesi yapmakta fayda vardir.

Bumeranglarin kuruluslarin sosyal sistemine olan asinaliklari, daha iyi performans gostermelerine
olanak saglamaktadir (Keller vd., 2019). Bumeranglar, kurulusa ¢ok daha yiiksek baglhlik seviyeleri ve
basarma istekleriyle katilirlar ve ise geri donmek i¢cin minimum egitime ihtiya¢ duyarlar (Sharma,
2018). Eski calisanlar en 6nemli dis iliski araglaridir. Yeniden ise giren bumerang c¢alisanlar rakipler
hakkinda bilgi, verimli is uygulamalari, sektordeki yeni trendler ve isleri iyilestirmeye yonelik
paylasimlarda bulunabilirler. Bain’den Tom Tierney, “yliksek Kkaliteli isler konusunda bir numarali
kaynagimiz eski ¢alisanlarimizdir” ifadesini kullanmistir (Hoffman vd., 2013). Arastirmalar kurumsal
mezunlarin yetenek edinme, marka imaj1 olusturma, musteri yonetimi acisindan kuruluslara deger
katacagini gostermektedir (Dachner & Makarius, 2022).

Bumerang ise alimlar diger gruplardan ise alinan personeller ile karsilastirildiginda, ¢alisanlar yeniden
ise geri dondiikten sonra iste kalma olasiliklar1 daha fazladir (Breitsohl & Ruhle, 2016). Hem isveren
hem de ¢alisan birbirini tanidiklarindan dolay1 daha giiven dolu bir iliskiden bahsedilebilir. Bumerang
calisanlar, yeni ise giren calisanlara kiyasla yeniden istihdam edildiginde daha ¢ok artan sirket sadakati
gosterirler (Levoy, 2014, akt., Martin, 2016, s. 20).

IK profesyonelleri (%33) ve yoneticiler (%38) eski calisanlar1 yeniden ise almanin en biiyiik yararinin
orgiit kiiltiirtine uyum olmasi konusunda ayni fikirdelerdir. Ayni zamanda yaklasik ticte biri eski ¢alisan
icin yeni ¢alisan kadar egitim gerektirmedigi goriisiindedir.

Calisanlara eski is yerine donmek icin en 6nemli etkenler soruldugunda yanitlari iyi maas, ¢alisanlara
saglanan imkanlar ve iyi bir kariyer icin imkanlar cevaplar1 alinmistir (Workforce Institute, 2015).

Bumerang c¢alisanlar organizasyondan uzakta gecirdikleri siire boyunca ¢ok sayida potansiyel 6grenme
deneyimi yoluyla dis tecriibeler elde ederler ve organizasyondan ilk ayrilislarinda gorev, rol, sosyal ve
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tutumsal bilgi ve becerileri daha iyi insa edebilirler ve organizasyona geri déndiiklerinde daha iyi
performans gostermeleri daha olasidir (Swider vd., 2017).

Farkl bir kurulusta calismak i¢in ya da egitim almak icin isletmelerden ayrilan ¢alisanlar daha sonra
geri dondiiklerinde daha iyi performans gostermelerini saglayan bilgi, beceri ve yetenekler elde
edebilirler (Arnold vd., 2021, s. 2202). Bu sayede bumerang calisan yeniden istihdam edildiginde isin
yapilis sekillerinde ¢ok biiyiik bir degisiklik yoksa egitim maliyetleri dnlenebilir.

Kurumsal mezunlar ya da bumerang c¢alisanlar, kurumsal 6grenme ve marka gelisimi icin degerli bilgi
kaynag olabilmektedirler. Ornegin Harrods mezunlar, sirketin ¢alisan deneyimlerini iyilestirme ve
yenilikei is kararlar1 alinmasi silireglerine katkida bulunmak amaciyla mevcut calisanlarla yapilan
gorliismelere katilmaya tesvik edilmektedir. Benzer sekilde, Chalhoub Grubu da mezunlarini yeni
perakende iiriinlerinin gelistirilmesi icin beyin firtinas1 yapmak ve Pazar arastirmasi gerceklestirmek
lizere davet etmektedir (Dachner & Makarius, 2022).

Raj ve Hundekar (2013, s. 40), bumerang calisan istihdam etmenin faydalarim su sekilde
ozetlemektedir. Ise alimlar daha hizh gerceklesir, daha oénce birlikte calisildigindan kisinin hangi
becerilere sahip olduguna dair fikir sahibidirler, érgiit kiiltiiriine daha kolay adapte olabilirler, diisiik
basarisizlik oranlarina sahiptirler, baska deneyimlere sahip olduktan sonra orgit icindeki diger
calisanlara orgiitte kalma konusunda rol model olabilirler ya da bir baska deyisle onlarin isletmeden
ayrilmasini deneyimlerini anlatarak engelleyebilirler, yine deneyimlerinden hareketle isletmeye yeni
fikir, beceri ve perspektifler sunabilir, dinamizm kazandirabilirler, mezun programlari, topluluk
olusturmaya onciiliik ederler bu sekilde iletisim ve 6rgiite baglilik devam eder ve yiliksek geri doniis
oranlari isletmeye deger katan, PR ¢alismalari olarak degerlendirilebilir.

Bumerang calisanlar1 veya mezunlar1 da kurumsal itibar olusturabilecek 6nemli paydaslardan biri
olarak kabul edilmistir (Sharma, 2018).

Kurulus ve kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olan sirketler tarafindan kanitlanmis yiliksek performans
gecmisine sahip bir yetenek havuzundan faydalanmak ytiksek bir yatirim getirisi (ROI) stratejisi olarak
degerlendirebilir.

Bumerang ise alimlarinin diger bir¢ok ise alim kaynagiyla karsilastirildiginda ise alimda en yiiksek
ROI'lerden birine sahip oldugu sdylenmektedir. Ancak bumerangin ise alinmasi ve egitilmesi icin
harcanan zaman ve ¢abanin yeni bir ise alinan kisiyle karsilastirildiginda nispeten ¢ok daha diisiik
oldugu aciklanmaktadir (Sullivan, 2006 akt., Sharma, 2018).

Bumerang calisanlarin geri déndiiklerindeki performansi bu siire icerisinde kazandiklar bilgileri ve
deneyimleri kullanmalarinin zorluk durumuna gore degisiklik gosterecektir (Swider vd., 2017).

Uzmanlar bumerang calisanlar1 ise alindiklarinda yeni bir rol istlenseler bile sirketin siireclerini,
teknolojilerini ve kurallarini 6ncesinden bildiklerinden “tamamen tretkenlige ulasmak icin daha az
hazirlik siiresine ve egitime” ihtiyaclari oldugunu belirtmislerdir (HR Dergi, 2023).

Kalayc1 (2024)’'nin aktardigina gére bumeranglar i¢in daha kisa ise alim ve egitim stiresi, isverenlerin
eski calisanlarinin performansi hakkinda bilgi sahibi olmasi, geri dénen ¢alisanlarinin ayr1 kaldiklari
zaman boyunca yeni beceri ve deneyimlere sahip olmasi, kurum Kkiiltiiriine asina olduklarindan
entegrasyonun hizli saglanmasi gibi avantajlari yer almaktadir.

Baum (2024)’ e gore ise bumerang ortama daha kisa siirede uyum saglar, geri dénen ¢alisan icin siirpriz
olmadig gibi eski isveren i¢in de bir siirpriz yoktur. Calisan ne ile karsilasacagini ve eski isveren ise
yeniden neyi elde ettigini bilir. Eger ¢alisanin ayrilma ve geri dénme sebepleri makul ise eski bir
calisanin yeniden ise alinmasi acisindan faydalari vardir.
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Ozetle bumerang calisanlar kurumlara deneyimleri ve becerileri ile katkida bulunmakla kalmaz érgiit
kiltiirine uyum, 6rgiite dinamizm katma, is stireclerini gelistirme, maliyetlerde azalma gibi bircok
acidan fayda saglarlar. Bu bilgilerden hareketle bumerang calisanlarin organizasyonlara stratejik
avantajlar sagladigi soylenebilir.

2.4.2. Bumerang istihdam etmenin dezavantajlari

Bumerang calisan istihdam etmenin faydasi olduk¢a ¢ok olsa da bir takim dikkat edilmesi gereken
hususlar vardir.

Calisanin daha 6nceden neden isten ayrildig1 6nemli bir konudur. Eger eski yoneticisi ile arasindaki
anlasmazliktan dolay1 ayrildiysa yeniden ise geri dondiigiinde bu anlasmazliklar devam edecektir.

Eski ¢alisani is almak yeni bir calisani ise almaktan daha az is yiikii gerektirir fakat bu stirecte dikkat
edilmesi gereken unsurlar vardir.

Infinitive HR of Charlotte’un sahibi ve basdanisman1 Rebecca Edwards’a gore, geri donen ¢alisanlarin
performans 6l¢limiiniin mevcut ¢alisanlarin performansi ile arasindaki farkin ¢ok fazla agik olmamasi
gerekmektedir. Sirf calisan eski bir ¢alisan diye ayricalik gésterilmemelidir. Bumerang calisanlarin ise
yeniden uyum siirecinde, kuruma bagliliklarinda ve iliskileri yeniden kurma konusunda olusabilecek
sorunlara dikkat edilmelidir. Ayrica diger calisanlarla yapildig1 gibi geri dénen calisanlar ile de
kurumdan neden ayrildiklari, neden geri déndiikleri ve geri ddnme kararlar1 hakkinda ne diistiindiikleri
ile ilgili ara ara goriismeler gerceklestirilmelidir (HR Dergi, 2023).

Eger yeniden istihdam ettiginiz ¢alisan degismeyen isletmede degismeyen seyler oldugunu goriirse
yeniden isletmeden ayrilma niyeti icerisine girebilir. Bir kez isten ayrilan kisinin yeniden isten ayrilip
ayrilmama olasiligini iyi bir sekilde analiz etmek gerekmektedir.

Bumerang c¢alisanlar geri dondiiklerinde ayrilmadan dncekinden daha yiiksek iicret talep edebilir ya da
geri donmeden Once terfi hak edecek deneyimler kazanmis olabilir. Bu durumun iyi niyete aykiri olarak
kullanilmasi diger ¢alisanlar arasinda hosnutsuzluk olusturabilir (Vestal, 2006).

Sirketin is yapis sekilleri ve orgiit kiiltliriinde gerceklesen biiyiik degisimler bumerang calisanin da yeni
bir calisan olarak degerlendirilmesini gerektirebilir (Ponomareva, 2022).

Kurumdan ayr1 gecirilen zaman orgiit ile kisinin arasindaki iliskide o6nemli bir faktordiir.
Organizasyonlar canli varliklardir ve zaman igerisinde degisim gostermektedir. Bumerang calisanin
organizasyon hakkinda onceden var olan bilgilerinin, liderlik anlayislarinin, organizasyonun is
yapilarinin vb. faktorlerin olasi degisikliklere uyumu olacak sekilde giincellenmesi gerekecektir (Swider
vd., 2017).

Orgiit kiiltiiriindeki ve felsefesindeki degisimler bumerang calisanlarin érgiitiin 6nceden 6grenilmis
norm ve degerlerine gore hareket etme egilimlerini bozabilir ve calisanin yeniden yeni norm ve
degerlerini 6grenmesi gerekebilir (Chatman, 1991 akt. Swider vd., 2017).

Mevcut calisanlar eski arkadaslarindan birinin yeniden ise alinmasi durumuna sicak bakmayabilirler.
Orgiit icinde iletisime zarar verilebilecek durumlarin éniine gecilmesi ve bu durumun iyi yonetilmesi
gerekir (asaecenter.org, 2021).

Ayrica yeniden ise alinacak olan ¢alisanlarin performansinin yiiksek oldugundan emin olmak gerekir
(asaecenter.org, 2021).

Calisanin isletmeden ayr1 gecirdigi zaman dilimi 6nemlidir. Uzun bir siire sirketten ayri1 kaldiysa
calisanda ve isletmede farkliliklar yasanmis olabilmektedir. Beklenilen ile karsilasilan durumun ayni
olmamasi durumunda basarisiz bir sonug ortaya ¢ikabilir (hcamag.com, 2014).
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Bumerang calisanlar yeniden istihdam edildiginde ayrildigi dénemdeki sartlarin yeniden saglanip
saglanamayacagi dnemlidir (Paulsen, 2022).

2.5. Bumerang kavramina iliskin arka plan
2.5.1. Akademik ¢calismalar

Insan kaynaklar1 yonetimi, yalnzca yetenekli calisanlari ise almakla sinirh degildir ayn1 zamanda
onlarin elde tutulmasi ve yetenek kazanimi ilgili siire¢lerin yonetilmesiyle de ilgilidir. Bu siirecte
¢alisanlarin kuruma olan baghhigini artiracak stratejiler gelistirmek buiyiik 6nem tasir.

Bu kapsamda son yillarda dikkat ¢eken uygulamalardan biri de bumerang calisanlarin istihdam
edilmesidir. Prakoso (2024)’nun yaptig1 bir calismaya gore bumerang ¢alisan istihdam, dijital cagda
insan kaynagi ihtiyaclarini karsilamak icin akilli bir secim olarak degerlendirilmistir. Ayni ¢alismada
bumeranglar sayesinde en iyi ¢alisanlara ulasmanin, egitim ve ise alim maliyetlerini diisiirmenin,
verimli bir ise alim siireci yénetmenin, orgiit kiiltiiriine uyumu saglamanin miimkiin oldugunu ortaya
koymustur. Dogru politikalar ve diizenlemeler ile bumerang calisanlar cevrelerindeki ¢alisanlar
lizerinde olumlu bir etki yaratacaktir (Prakoso, 2024).

Bu noktada, yalnizca adaylarin egitim ve deneyim diizenleri degil, ayn1 zamanda 6rgiit kultiiriine
uyumlari da degerlendirme kriterleri arasinda yer almaktadir. Apy ve Ryckman (2014, s. 13) basaril bir
ise alim siirecinin ancak orgit kiiltiirine uygun bireylerin secilmesiyle miimkiin olabilecegini
belirtmektedir. Bu nedenle, daha 6nce ayni organizasyonda ¢alismis ve bu kiiltiire asina olan bumerang
calisanlar, insan kaynaklari agisindan stratejik bir deger tasiyabilir.

Bu anlayis dogrultusunda organizasyonlar, yalnizca eski calisanlarini ise almakla yetinmeyip, ayni
zamanda geri donme potansiyeli tasiyan personelleriyle iletisimi siirdiirebilmek amaciyla ¢esitli mezun
topluluklar ve iletisim aglar1 olusturmaktadir. Ornegin; Booz Allen Hamilton, eski ¢alisanlar1 geri
dontsi tesvik etmek amaciyla “Comeback Kids” adli bir ekip kurmus ve bu ekip araciligiyla bircok
basarili ise doniisler gerceklestirmistir (Sullivan, 2006, akt., Kumavat, 2012, s. 15).

Bu tiir uygulamalara onciiliik eden bazi diger kurumlar arasinda McKinsey, Microsoft, Deloitte,
Ernst&Young, Booz Allen ve Bain gibi sektortn ileri gelenleri yer almaktadir (Puri, 2009, akt., Kumavat,
2012, s.15). Bu sirketler, mezun programlari aracilifiyla hem eski ¢calisanlari ile iliskilerini stirdiirmekte
hem de onlar1 tekrar kazanmay1 hedeflemektedir. McKinsey Company 1960’11 yillardan bugiine kadar
eski calisan agina sahiptir ve grubun yaklasik 24.000 tiyesi ve bu liyelerin arasinda yillik geliri en az 1
milyar dolar olan 230 sirketin CEO’lar1 bulunmaktadir. Booz Allen Hamilton’un agina ise 38.000 iliye
dahildir (Hoffman vd., 2013).

Bu aglarin bir diger 6nemli 6zelligi, eski calisanlara yonelik yeniden ise doniis imkani tanimasidir. Kulik
ve arkadaslar1 (2014), bir¢ok sirketin eski calisanlarina is ilanlarini gérme, eski is arkadaslariyla ag
kurma ve 0Ozel programlara katilma gibi firsatlar sundugunu belirtmektedir. Nitekim Corporate
Executive Board, bu tir aglarin kullanimi sonrasinda sirketlerine geri déonen ¢alisan oraninin iki yil
icinde iki kat arttigini bildirmistir (Hoffman vd., 2013).

Bumerang calisanlarin faydalar1 yalnizca kurumsal diizeyde degil, ayn1 zamanda pratikte de pek ¢ok
ornekle desteklenmektedir. Intuit, LinkedIn, eBay, PayPal, Xactly, Starbucks, Pandora ve diger bir¢ok
onemli sirket kariyerlerini farkli alanlarda siirdiirmeyi deneyimleyen ve geriye dénen birgok bumerang
calisan istihdam etmektedir (Caraher, 2017, s. 19). Ornegin; Steve Jobs’un 12 yil sonra Apple’a dénerek
sirketin kaderini degistirmesi ya da Michael Jordan'in Chicago Bulls’a geri doniisti, bu yaklasimin
yalnizca is diinyasinda degil, farkli sektorlerde de etkili olabilecegini gdstermektedir (Hyman, 2019, akt.
Raveendra & Satish, 2022, s. 278).
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2.5.2. Sektorel calismalar

Bumerang calisanlar genellikle yeni ise basladigi organizasyonlarda bir siire calistiktan sonra
beklentilerini karsilayamadiklarini fark etmektedirler. Eski organizasyonlarina olan asinalik, daha iyi
kariyer firsatlari, bir lst pozisyona gelebilmenin saglayabilecegi mali tesviklerden dolay1 eski is
yerlerine donmeye daha sicak bakmaktadirlar. Korn&Ferry International tarafindan yapilan bir ankete
katilan 4000 kisiden %64’tiniin bir 6nceki isverenine geri donmeyi diisiindiikleri gérilmiistir (Vestal,
2006). Bu oran bumerang egiliminin calisanlar arasinda yayginlastigin1 gostermektedir.

Bu egilim, yalnizca bireysel tercihlerle sinirli kalmayip kurumsal politikalarla da desteklenmektedir.
Ornegin; Ernst&Young’in ABD’deki goniillii etkinliklerine, calistaylara ve network programlarina
32.000 kayithh mezunu bulunmaktadir ve 2006 yili itibariyle Ernst&Young'in yonetici veya tlist pozisyon
olarak ise aldig1 kisilerin %26’s1 bumerang calisanlardir (Badal, 2006). Bu 6rnek, bumerang ¢alisanlarin
ozellikle nitelikli ve liderlik potansiyeli tasiyan pozisyonlarda tercih edildigini gostermektedir.

Bumerang calisanlarin toplam istihdam igerisindeki yeri giin gectikce artmaktadir. Arastirmalar, bu
grubun genel is alimlarin %10-20’sini olusturdugunu gostermektedir. The Ladders.com tarafindan
yapilan bir ankette, 3.500 kisinin %43’liniin kariyerlerinin bir noktasinda eski isverenlerine geri
dondiigii ifade edilmistir (Shipp vd., 2014). Bu oran, bumerang calisanlarin istihdam yapisindaki yerinin
onemini gostermektedir. Kronoss 6rneginde ise 2010 yilinda ise alinan 120 kisi dahil olmak iizere,
sirkette toplamda 180’den fazla bumerang calisanin gorev yaptigi belirtilmistir (Workforce Institute,
2015).

Bu egilimin kiiresel 6lcekte de benzer sekilde yiikseldigi goriilmektedir. The Wall Street Journal'in
raporuna gore bumerang ¢alisanlar 2019 yilinda yeni ise alimlarin %3,9'unu olustururken, 2021 yilinda
%4,5’ini olusturmaktadir (Vozza, 2022). Benzer sekilde Birlesik Krallik'ta BBC Worklife tarafindan
yapilan c¢alismalara gore LinkedIn verilerinden hareketle 2021 yilinda ise alinan Kisilerin %5’inin
bumerang calisanlar oldugu gorilmektedir. ABD’de yaklasik 32 milyon LinkedIn iiyesinin ge¢mis
bilgileri analiz edilerek bu yeni ise girislerin yil icindeki tiim ise girislerin %4,3’linli olusturdugu ve bu
oranin 2010 yilinda %2 oldugu belirtilmektedir. ABD'de eski isverenine geri dénen ¢alisanlarin isten
ayrildiktan sonra geri doniis stireleri 2010 yilinda ortalama 21,8 ay iken, bu siire 2021 yilinda 17,3 aya
diismiistiir (Christian, 2022).

Bumerang egilimin kusaklar arasi gecisi de dikkat ¢ekicidir. Yapilan bir calismaya gore Y kusaginin daha
uygun isi ve kurumu bulmak istedigi icin her 2 y1lda bir is degistirdigi ortaya ¢ikmistir. Bundan hareketle
her calisanin baska isletmelerde deneyim kazandiktan ve neleri kacgirdiklarini fark ettikten sonra
bumerang olma ihtimallerinin daha fazla oldugu soylenebilir (Otto, 2015). Half'in (2022) yapmis oldugu
bir anket c¢alismasina gore profesyonellerin %62’si uygun teklif gelirse eski isine geri dénmeyi
diistiniirken, %12’si ise hemen eski islerine geri donebileceklerini belirtmislerdir. Workplace Trends’in
2016 yilinda yapilan “The Corporate Culture and Boomerang Employee Study” calismasina gore;

e Calisanlarin %401 daha 6nce calistiklari sirkete geri donmeyi diisiindiiklerini s6ylemektedir.

e Geri donme niyetinde olan calisanlarin %46’s1 Y kusagi, %33’ X kusagi ve %29’u ise Baby
Boomers’lardir.

e Calisanlarin %15’i bumerang calisan olarak eski isletmesine geri donmektedir.

e I[K uzmanlarinin %76’s1 ise isten ayrilan eski calisanlarini yeniden istihdam etmeye kars1 daha
acik goriisliidiirler (Chadbone, 2022).

Bumerang calisanlarin yeniden istihdam siirecinde, eski yoneticilerle kurulan kisisel baglarin ve
profesyonel aglarin etkili oldugu goriilmektedir. Yapilan bir arastirmaya gére bumeranglarin %61’i eski
bir yoneticiyle kisisel temas yoluyla yeniden ise alindig1 ortaya konulmustur. Bir ag olusturma ve ise
alma, bumeranglar: yeniden ele gecirmek icin en etkili ve en az maliyetli yontem olabilir (Shipp vd,
2016).
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Ise alim yoneticileri de bu ag1 desteklemektedir. Half (2016)'1n yapmis oldugu calismaya gére anket
uygulanan ise alim yoneticilerinin %98’i iyi kosullarda isten ayrilan calisanlar1 yeniden ise
alabileceklerini soylemektedir. Anket uygulanan bireylerin %48’i eski isverenine geri donebilecegini ve
%?23't ise yoOnetimi begenmediklerinden dolay1 geri donme olasiliginin ¢ok dusiik oldugunu
belirtmektedir. Ayrica kuruluslarin hazir yetenek havuzlarini degerlendirdiklerini ve birkag yildir
uzakta olan eski calisanlarini yeniden ise almaya acik olduklarini agiklamaktadir. Kronos’un 2015’teki
calismasi da IK profesyonellerinin biiyiik cogunlugu olas1 bumeranglarin is bagvurularini aldigini ve
dortte liciinden fazlasinin eski calisanlarini ise almaya 6nceki yillara gore daha agik oldugu belirtilmistir
(Swider vd., 2017).

Bumerangin istihdamina baslangi¢ta mesafeli yaklasan bazi sirketlerin zamanla bu modeli benimsedigi
de goriilmektedir. Eski calisanlarin yeniden sirkette istihdam edilmesine uzun bir siire karsi ¢iktigini
belirten Massachusetts Company’de 200’den fazla bumerang calisan istihdam edilmektedir (Wisenberg
Brin, 2018). Ozcelik (2017) tarafindan yapilan GSK Tiirkiye iK Lideri Gézde Turan Cesli ile yapilan
goriismede yetenek havuzundaki kisilerin %1-2’sinin isten ayrilmis kisilerden olustugu bilgisi elde
edilmistir. Yani artik isletmelerin eski calisanlarini yeniden ise almak ile kalmayip yetenek havuzuna
ekledikleri goriilmektedir.

Pandemi dénemi, bumerang egilimini daha da goriniir hale getirmistir UKG'nin 2022 yilinda
gerceklestirdigi bir arastirma, pandemi siirecinde istifa edenlerin %43’iiniin eski mesleklerinde daha iyi
durumda oldugunu belirtmektedir. Ayni arastirmada pandemi sirasinda istifa eden her 5 kisiden 1'i de
biraktiklari isyerine geri dondiiglinii bildirmistir (finansgundem.com, 2022).

Bumerang calisanlarin tercih edilmesinde, kiiltiirel uyum avantajlari da belirleyici bir rol oynamaktadir.
Leadership IQ tarafindan yapilan bir arastirmaya gore yeni ise alinan ¢alisanlarin %46’s1 1,5 yil icinde
basarisiz olmaktadir ve bu basarisizliklar %89 oraninda isyerine ve oOrgiit kiiltiiriine uyum
saglayamamaktan kaynaklanmaktadir (Hawkes, 2020). Bu sebeplerle birlikte bumerang ¢alisanlara ilgi
daha ¢ok artmistir. Bu noktada bumerang ¢alisanin ayrilmadan 6nceki performansi yeniden ise baslama
durumunda gdsterecegi performansin 6ngoériilmesinde 6nemli bir 6l¢tit olarak degerlendirilebilir.

Performans acisindan da bumerang c¢alisanlarin degerli olabilecegi goriilmektedir. Missouri
Universitesi'nden John Arnold’un ve arkadaslarinin 8 yil boyunca yaklasik 30 bin bumerang ve
geleneksel calisani izlenmis oldugu calismada genel olarak ilk gorevlerinde iyi performans gosteren
calisanlarin ikincilerinde de iyi performans gosterdigi, ilk basta diisiik performans gésteren ¢alisanlarin
ise sonrasinda da diisiik performans gostermeye meyilli olduklar1 gézlemlenmistir (Oksijen, 2022).

Maas ve pozisyon acgisindan da bumerang ¢alisanlar avantajli bir grup olarak ifade edilebilir. Visier'in
15.000 sirkette 15 milyon ¢alisanin kaydinin analiz edildigi bir arastirmasinda, bumerang calisanlarin
%44’iiniin yonetici olarak geri dondiigii ve bireysel katkida bulunan kisilerin %26’sinin da geri dontigi
belirtilmistir. Bumerang calisanlar geri doniiglinde ortalama %25 daha fazla maas aldiklar1 ortaya
konulmustur (HR Dergi, 2023). Yapilan son arastirmalara gore ise baslayan “yeni” calisanlarin %28'i 36
ay icinde isten ayrilan ve geri donen bumerang calisanlardir. Buna ek olarak pandemi déneminde isten
ayrilan ¢alisanlarin %20’sinin eski sirketlerine geri dondiigli saptanmistir (Kalayci, 2024).

3. Yontem

Tiirkge literatiirde konuya iliskin sinirli sayida yayina erisildiginden kesifsel bir yapidaki bu ¢alismada
nitel arastirma perspektifi esas alinmistir. Nitel yontem calisilmis olan arastirmalarda ele alinan konu
ile ilgili derin bir kavrayis1 ortaya ¢ikarma ¢abasi vardir (Karatas, 2015). Boylelikle katilimcilarin
goriislerini tam olarak ortaya koymak hedeflenmistir. Calisanlarin gecmis donemlerdeki deneyimlerine
hakim olmalarindan ve siirecte son karari séyleyen durumda olan kisiler olduklarindan dolay1 6rneklem
insan kaynaklar1 yoneticilerinden seg¢ilmistir. Konunun gilincel kavramlar icerdiginden dolay1

128



Saliha Merve Ardic, Yasemin Ozdemir

“bumerang” soylemine hakim olan insan kaynaklar1 yoneticileri ile miilakatlar gergeklestirilmeye gayret
edilmistir.

Arastirmanin basinda yerli ve yabanci kaynaklar taranmis olup bir literatiir bélimii ortaya
konulmustur. Bumerang calisanlara insan kaynaklar1i uzmanlarinin ya da ilgililerinin bakis agisini
anlamak amaciyla nitel veri toplama tekniklerinden yari yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilmistir.
Yar1 yapilandirilmis goriismeler sinirhiligi ortadan kaldirmaya ve konu hakkinda derinlemesine bilgi
sahibi olmaya olanak saglamaktadir (Altunay vd., 2014). Boylelikle sorulan sorulara cevap almak,
sorularda olusabilecek bosluklara katilimcilarin verdigi cevaplardan hareketle calisma ile verimli
ciktilar elde edilebilmesi planlanmistir. Verilerin analizinde katilimcilarin yanitlarini tarafsiz ve
sistematik bir sekilde ortaya koymak amaciyla igerik analizi yontemi kullanilmistir (Gilindiizalp &
Boydak Ozen, 2019).

Calisma grubu kolayda érnekleme yontemi ile belirlenmis olup 7 farkl isletmeden 7 farkh IK yéneticisi
ile yar1 yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmistir. Katilimcilarin ayni isletmeden olmamasina ve
farkl sektorlerden olmasina dikkat edilmistir.

Katilimcilara ¢alismanin amacini igceren bilgiler calisma 6ncesinde bildirilmistir. Veriler yiiz ytlize ya da
uzaktan goriisme ile elde edilmistir. Katilimcilar kolayda o6rnekleme yontemi ile secildiginden
goriismeler daha ¢ok sohbet havasinda ge¢mis olup konu farkl perspektiflerden de degerlendirilmistir.
Bu goriismeler yaziya dokiilerek analiz icin hazir hale getirilmistir.

4. Bulgular

Insan kaynaklari yoneticilerinin bumerang calisanlara yénelik algisi 6l¢iilmeye ¢alisilmis olup arastirma
kapsaminda kullanilan miilakat sorulan iki kissmdan olusmaktadir. ilk kisimda insan kaynaklari
yoneticilerine yonelik demografik sorular ikinci kisimda ise bumerang calisan algilarina yonelik
arastirma sorular1 yer almaktadir.

4.1. Katilimcilar ile ilgili bulgular

Arastirmanin ilk asamasinda ise alim asamasinda s6z sahibi olan insan kaynaklar: yoneticileri ile ilgili
bilgi edinilmeye calisilmistir. Tablo 1'de insan kaynaklar1 y6neticilerine yonelik bilgiler verilmistir.

Tablo 1

Insan Kaynaklar Yéneticisi ile [lgili Bilgiler

. K ile ilgili
Toplam Isletmedeki Ce et

faaliyeti K IK birimini lad1g
Katilimc1 Cinsiyet Pozisyon c¢alisma  ¢alisma Sektor a"a 1ye1 . 1r1m1n1.n uyguladigl
. . yuriten  stratejisi fonksiyonlar
siiresi siiresi T
birimin adi
Is analizi-insan kaynaklari
planlamasi (ikp)-ise alim-
egitim ve gelistirme-
Ust 11 yilve Insan Var performans yonetimi (py)-
K1 Erkek daha 1-5 y1l Gida  kaynaklar is degerleme-kariyer
kademe e 1ew.  Yazlll o .
fazlasi miudirligi yonetimi (ky)-iicret

yoOnetimi-bordrolama-
ozlik isleri-diger (ik bilgi
sistemleri ve dijitallesme)
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Tablo 1 (Devami)

Ise alim-egitim ve
gelistirme-is degerleme-

Insan py-ky-licret yonetimi-
st 11 yilve 11ylve  Enerji kayr}akle.lrl Var- bor-'firolama-élzliik isleri-
K2 Erkek aha . ve yonetim diger (organizasyonel
kademe daha fazlas1 dagitim ] ) Yazili . e
fazlasi sistemleri gelisim-1SO yonetim
birimi sistemleri-siire¢ gozden
gecirme-yasal mevzuat
analizi-stratejik planlama)
Is analizi-ikp-ise alim-
egitim ve gelistirme-py-is
. degerleme-ky-iicret
Orta Hyilve Insan Var- 6§§fil;neir-rll)ir<;;(l)ll:l$a-
K3 Erkek daha 6-10 y1l Gida  kaynaklan . y" o
kademe , . ... Yazili o0zlik isleri-diger (yetenek
fazlasi direktorligi . e .
yOnetimi, endiistriyel
iligkiler, insan kaynaklari
is ortaklig)
Ise alim-egitim ve
Orta Insan ( iiléﬁrgggﬁifzml
K4 Kadin 1-5y1l 1-5y1l Hizmet kaynaklari Yok P i .
kademe sistemi (pdks),
departmani
oryantasyon, ¢alisan
iligkileri, dernek stiregleri
11 yilve o Insan Is analinzi-ikp-?se a¥1rr.1-py-
K5 Erkek Orta daha 11yilve Iklimlen- Kavnaklart Var- ky-iicret yonetimi-
kademe fazlasi daha fazlas1 dirme m"yd"rl”" Yazili bordrolama-ozlik isleri-
uauritst diger (sendikal iliskiler)
[s analizi-ikp-ise alim-
K6 Kadin 6-10y11  1-5y1l  Otomotiv kaynaklar1  Yazili . g. i Y
kademe . . yoOnetimi-bordrolama-
mudirligi  degil o ter e 1 s
ozlik isleri-diger (dijital
ik)
Orta Insan Ikp-ise alim-egitim ve
K7 Kadin 1-5 y1l 1-5 y1l Tekstil kaynaklari Yok gelistirme-bordrolama-
kademe e e Tl s 1 s
mudirligi ozluk isleri

Arastirmanin ilk asamasinda ise alim asamasinda s6z sahibi olan insan kaynaklari yoneticileri ile ilgili

bilgi edinilmeye ¢alisilmistir. 7 insan kaynaklar1 yoneticisi ile miilakat yapilmis olup insan kaynaklari
yoneticilerinin 3'ti kadin 4’ii erkektir. insan kaynaklar1 yoneticilerinin 4'ii orta kademe yonetici olup 3'ii
list kademe yoneticidir.

Arastirmada insan kaynaklar1 yoneticilerinin toplam ¢alisma siiresinin ve isletmedeki toplam ¢alisma

sliresinin incelenmesi gerektigi disiinilmiistiir. Miilakat yapilan 7 insan kaynaklar1 yoneticisinden 2’si
1-5 y1l, 1’i 6-10 y1l ve 4’ 11 y1l ve daha fazla toplam ¢alisma siiresine sahiptir. Katihmcilardan 4’i 1-5

y1l, 1'1 6-10 y1l ve 2’si 10 y1l ve daha fazla kurumda ¢alisma siiresine sahiptir.

Her katilimcinin ayr1 sektorlerden olmasina dikkat edilmis olup kolayda o6rnekleme yontemi ile
katihmcilara ulasildigindan 2’si gida sektoériinden, 1’i enerji dagitim sektoriinden, 1'i hizmet
sektoriinden, 1'i iklimlendirme sektoriinden, 1'i otomotiv sektériinden ve 1'i tekstil sektoriinden

secilmistir.
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Bumerang calisanlara karsi alginin 6l¢tilmesinde kurumda insan kaynaklari biriminin ne konumda yer
aldig1 konu agisindan 6nemli goriilmektedir. Katilimcilarla yapilan goriismelerden hareketle 4 katilimci
birimlerini insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, 1 katihmci insan Kaynaklar1 Departmani, 1 katihma Insan
Kaynaklari Direktorliigii ve 1 katilimc ise Insan Kaynaklar1 Yénetim Sistemleri olarak tanimlamstir.

Kurumlarin insan kaynaklari birimini nasil konumlandirdiginin yaninda insan kaynaklari stratejilerinin
varliginin da ¢alisma icin bir fikir olusturacag1 diisiiniilmektedir. Katilimcilardan 2’si bir insan
kaynaklar: stratejilerinin olmadigini belirtirken, 4’ii insan kaynaklar: stratejisinin varhigim ve yazil
oldugunu 1 katilimci ise bir insan kaynaklari stratejinin oldugunu fakat yazili olmadigini belirtmistir.

Bumerang calisan kavraminin insan kaynaklarinin yetenek yonetimi, kariyer yonetimi ve ise alim
fonksiyonlari ile iligkili oldugu diisiiniildiigiinde katihimlarin birimlerinde aktif olarak karsilik bulan IK
fonksiyonlarinin da belirtilmesi gerektigi diisiiniilmiistiir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin
belirttiklerine gore birimlerinde; 4 katihma is analizi, 7 katilimc1 ise alim, 6 katiimci performans
yonetimi, 5 katilima Kariyer yénetimi, 5 katiimai IKP, 5 katilimcr 6zliik islemleri, 6 katilimcr egitim ve
gelistirme, 4 katihmci is degerleme, 5 katilimci f{icret yonetimi ve 6 katilimci bordrolama
fonksiyonlarinin uygulandigini belirtmislerdir.

4.2. Bumerang calisanlar algisina iliskin bulgular

Arastirmanin ikinci asamasinda ise alim asamasinda s6z sahibi olan insan kaynaklar1 yoneticilerinin
“bumerang calisan” istihdamina yoénelik algilar1 tespit edilmeye cahisilmistir. insan kaynaklar
yoneticilerine sorulan sorulara yoneticilerin vermis oldugu cevaplar arasinda karsilastirma yapilmistir.
insan Kaynaklar1 Yoneticileri “K” olarak belirtilmis olup K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7 olarak siralanmistir.
Bumerang calisanlara yonelik sorulan sorulara iliskin insan kaynaklar1 yoneticilerinin vermis oldugu
yanitlardan elde edilen bulgular su sekildedir;

Tablo 2

IK Yéneticisinde Yetenek Yonetimi Ifadesi (Tema 1)

Katilimci ifadeler Genel Degerlendirme

K1 Yetenek yonetimi kisinin is yasam dongiisiiniin tim
asamalarini ve tiim deneyimlerini kapsar.

K2 Insanin kendisini ve sahip oldugu yetenekleri gelistirerek
¢evik bir organizasyonun icerisinde yer bulmasi.

Genel anlamda yetenek yonetimi
Kisinin ise baslamasindan itibaren
isten ayrilisina kadar ki tiim
stirecleri kapsayan bir
uygulamadir.

K3 Yetenekli c¢alisanlarin  organizasyona ¢ekilmesi, elde
tutulmas1 ve gelistirilmesi ayni zamanda yetenekleri
globallesme araciligiyla ihra¢ etme anlamina geliyor.

K4 Yetenek yonetimi, ise baslamadan itibaren ve isten ¢ikisina
kadar devam eden siire¢ olarak ifade edilebilir.

K5 Yetenek yonetimi ise elde tutmamiz gereken, katma degeri
artiracak  yenilikler getirecek, liderlik yapabilecek
potansiyelli calisanlarin kurum igerisindeki siiregleridir.

K6 Bizim  icin  yetenek yonetimi kisaca  ¢alisanin
desteklenmesidir.
K7 Yetenek yonetimi her birim icin 6nem arz eden uygun

pozisyona uygun kisilerin tespit edilmesi demektir.

Tema 1 Degerlendirme:

Insan kaynaklari yéneticilerinin yetenek yénetimi kavramini nasil tanimladiklari tabloda belirtilmistir.
Yetenek yonetimi personelin ise basladigi andan itibaren yeteneklerinin gelistirilmesi, egitilmesi, elde
tutulmasi ve daha sonraki asamalarina etki eden bir kavram olarak gorilmektedir. Calisanin her
asamada desteklenmesi yetenek yonetimi olarak degerlendirilmektedir.
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Tablo 3

Kullanilan Aday Saglama Yollart (Tema 2)

Katilimcl

ifadeler

Genel Degerlendirme

K1

I¢ kaynaklarda bir siire acik kaldiktan sonra ilanlar LinkedIn
ve kariyer.net gibi dis kaynaklara aciliyor.

K2

Beyaz yaka ve iist kademe yoneticiler i¢ kaynaklardan temin
edilmeye c¢alismaktadir. Mavi yaka pozisyonlar icin dis
kaynaklar ve online kanallardan ulasilan CV’ler
kullanilmaktadir.

K3

Yonetici pozisyonlar1 i¢in genellikle i¢ kaynaklar tercih
edilmekle birlikte kariyer.net, linkedin ve danismanlk
firmalari kullanilmaktadir.

K4

Giimriik miisavirleri sitesinde, kariyer.net, linkedin ve ISKUR
tizerinden ilana c¢ikabiliyoruz. Sektérden kaynakli olarak
tanidik referansi bu konuda énemli.

K5

Mavi yaka pozisyonlar icin Kariyer.net, ISKUR siteleri
yaninda ¢alisanlarimizin tanidiklar icin duyuru yapiliyor.
Beyaz yaka icin yazili ve online basvurular: kabul ediyoruz.

K6

Mavi yaka da basvuru formlari, iSKUR’dan ilan ya da toplu
goriisme organizasyonlari, yerel is¢i bulma sitelerini, beyaz
yaka da ise kariyer.net ve LinkedIn kullaniyoruz.

K7

I¢ kaynaklardan temin edilemediginde ISKUR ve kariyer.net
tizerinden ilana ¢ikiyoruz. Kuruma disaridan gelen is basvuru
formlarindan adaylari degerlendirebiliyoruz.

Kurum 6zelinde degisiklikler
gosterse de kurumlar genelde
beyaz yaka ve yonetsel
pozisyonlar i¢in i¢ ise alim diger
pozisyonlar i¢in ise online
platformlari ve dis kaynaklari
kullanma egilimindedirler.

Tema 2 Degerlendirme:

Kurumlarin hangi ise alim kanallarini kullandiklar1 hakkinda insan kaynaklari yoneticilerinin yanitlari

tabloda gosterilmistir. Kurumlarin sektor olarak dzellesmesinin disinda ise alim kanallarinda genellikle
mavi yaka-beyaz yaka ayrima gittigi gériilmektedir. K4 icin hizmet verdigi sektorden hareketle referans
aday saglama yolu acisindan ayirt edici bir faktérdiir. K1, K2, K3 ve K7 icin beyaz yaka ve yoOnetici
pozisyonlari i¢in i¢ ise alim kaynaklar1 tercih edilmektedir. Her bir katilimcinin verdigi yanitlar
incelendiginde mavi yaka ve diger pozisyonlar icin LinkedIn, kariyer.net, ISKUR gibi platformlar
tizerinden basvurularin kabul edildigi goriilmektedir.

Tablo 4

Insan Kaynaklari Yéneticilerinin Yeniden Ise Alm Goriisii (Tema 3)

Katilima ifadeler Genel Degerlendirme

K1 Kurumdan ayrildiktan sonraki ayr1 kaldigi zamanla endeksli
olarak bumerang ¢alisanlarin istihdami faydali bir uygulama
olarak diistintilebilir.

K2 Kurumsal imaja ve ¢alisan baglihigina katki sagladigi i¢in istifa
ederek giden bazi personellerin tekrardan kuruma Yeniden ise alinan personeller
dénmesine izin verilmesi gerektigini diisiiniiyorum. “Bumerang Calisan” olarak

K3 Ara ara kullandigmmiz ve yetenek olarak adlandirdigmmiz  2dlandinimaktadir. Bir takim
kisileri takip ettigimiz faydal bir uygulama. dikkat edilmesi gereken noktalar

K4 Cikis stirecine baglh olarak degerlendirilebilir. Her ¢ikan aday oldugu gorilsiiyle birlikte faydah
bizim igin potansiyel calisan ve her isletme bizim igin V€ giderek yayginlasan da bir
potansiyel gelecek is yeri. uygulamadir.

K5 Ara ara kullandigimiz bir yéntem olumlu yanlarinin oldugunu

soyleyebiliriz.
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Tablo 4 (Devami)
K6 Bumerang c¢alisanin ge¢mis deneyimleri, kurumsal imaja
katkist ve arkadaslar1 arasinda olumlu bir etki
olusturdugundan  avantajli  bir = uygulama  olarak

degerlendirilebilir.

K7 Yeteri kadar tecriibeli birini bulamadigimiz durumlarda eski
calisanlar1 degerlendirebiliyoruz. Giderek kullanilan bir
uygulama.

Tema 3 Degerlendirme:

“Bumerang ¢alisan” olarak adlandirilan yeniden ise alim uygulamasi hakkinda goriisleri soruldugunda
insan kaynaklar1 yoneticilerinin verdigi cevaplar tabloda gosterilmistir. Genel olarak faydali ve
kullanilan bir uygulama oldugu belirtilmistir. Bumeranglarin belirli kriterlere bakilarak tercih
edilebildikleri anlasilmaktadir. K1 kurumdan ayr1 kaldig1 stirenin dnemli oldugunu soylerken K3 cikis
nedenine dikkat ¢ekmistir. Faydali ve kullanilan bir uygulama oldugu goriisii hakimdir. K2 kurumsal
imaj1 olumlu anlamda etkiledigini ve kurumsal baghlig1 artirdigini1 sdylerken, K6 iceride iyi bir firma
oldugu algisi olusturdugunu ve ¢alisanlar arasinda olumlu bir etki biraktigini séylemistir.

Tablo 5

Yeniden Ise Alim Politikasi ve Kurumlarin Istihdam Etme Egiliminde Oldugu Bumerang Calisan Profili (Tema 4)

Katilimci ifadeler Genel Degerlendirme

K1 Yeniden ise alimla alakali ayr1 bir ise alim politikamiz yok.
Kisinin isten ayrilma nedeni, ayr1 kaldig1 zaman dilimi,
performansi ve gelisim alanlarina dikkat edilmelidir.

K2 Yazili olarak ayri bir politikamiz yok. Askerlik ya da evlilik
gibi mecburi kosullar ile ayrilan personeller ihtiyag
dogrultusunda yeniden tercih edilebilmektedir.

K3 Yazili olarak yok. Performans ve potansiyel bizim i¢in en
onemlisi. Performans 6nemli ama bunun yaninda Kkisinin
kendi roliinden bir iki basamak daha yukaridaki isi
yapabilecek kapasiteye sahip olmasini bekliyoruz

Yazili olarak bir yeniden ise alim
politikas1 mevcut degildir. Kisinin
isten ayrilama nedeni, kurumdan

ayri kaldig1 zaman dilimi,
performansi, potansiyeli,
kurumun personele olan ihtiyaci
ve pozisyonun onemi insan
kaynaklar1 yoneticilerine eski
¢alisanin tercih edilip edilmemesi
konusunda fikir vermektedir.

K4 Yazili olarak yok. Genellikle kisiler kendileri geri déonme
taleplerinde bulunuyorlar. Performans, kurumdaki ¢alisan
ihtiyaci ve licret gibi faktorler 6nemli oluyor.

K5 Yazili olmayan bir kuralimiz var. Potansiyeli, performansi,
ayrilma ve geri donme sebepleri bu Kkisileri yeniden tercih
etmede 6nemli.

K6 Yazil olarak bir politikamiz yok. Performans art1 potansiyel
olarak ilerleyebiliyoruz.

K7 Hayir yazili olarak yok. Pozisyonun 6nemi ve pozisyonun
kapanma siiresi uzadigl zaman daha fazla bu alanda kendi
adima rapor tutup bu alanda tercih ediyoruz.

Tema 4 Degerlendirme:

Insan kaynaklar yéneticilerinin yeniden ise alim politikalar1 ve yeniden ise alim yaparken dikkat
ettikleri noktalara tabloda yer verilmistir. Kurumlarin genelde yazili olarak bir yeniden ise alim
politikalarinin olmadig: belirtilmis olup bumerang ¢alisanlarin da yine ilk defa ise bashiyormus gibi
stireclerden gectigi ifade edilmistir. Insan kaynaklar: yéneticilerinin genel olarak bumerang calisanlari
istthdam ederken bumerangin performansina, potansiyeline, isten ayrilma sebeplerine, kurumdan ayri
kaldig1 zaman dilimlerine dikkat ettikleri anlagilmaktadir.
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Tablo 6

Mevcutta Bulunan Yeniden Ise Alinan Bumerang Calisanlar (Tema 5)

Katilimci ifadeler Genel Degerlendirme
Yonetsel pozisyonlarda eger adaylar ayni performansa
K1 sahipse tercih edilebilir ama bir 6ncelik yoktur. Bumerangin
organizasyonu tanimasi, sirket Kkiiltiiriine adaptasyonu,
performans ciktilari, potansiyeli ve karakteri hakkinda bilgi
sahibi olunmasi bumeranglarin tercih edilme sebepleri Kurumlarin bumerang ¢alisanlari
arasinda sayilabilir. istihdam ettigi gorilmektedir.
K2 Evet var. Bu Kkisilerin performanslari ve potansiyellerine Insan kaynaklari yoneticilerinin
giivendigimiz i¢in yeniden ise alindilar. bumerang calisanlari eski
K3 Evet var. Bu kisileri yeniden istihdam etmemizin sebebi ise Pperformanslari ve
yetenekli ve isinde uzman olmalari. Ayrica orgiit kiltiiriine ~potansiyellerinden hareketle
uyum saglamalari tabi ki de. yeniden istthdam etme egiliminde
K4 Evet var. Performans: Kisilerle yeniden ¢ahsmamz o©lduklar belirtilmistir.
anlaminda etkili bir faktor.
K5 Evet var. Calisan baglhgina, orgit Kkiiltiriine, calisan
motivasyonuna fayda saglayacak performansi ve potansiyeli
yliksek Kisiler tercih edilebiliyor.
K6 Evet var. Gegmis performanslari, potansiyelleri, kurum
icindeki uyumu, orgiit kiiltiirinii bilmesi vb. Sebepler
nedeniyle yeniden istihdam edebiliyoruz.
K7 Evet var. Genellikle geri donen calisanlarin pozisyonlar:

nedeniyle eger kritik ve onemli bir pozisyondaysa geri
doniisler saglanabiliyor.

Tema 5 Degerlendirme:

Insan kaynaklar yéneticileri ile yapilan gériismelerden hareketle kurumlarin hepsinde bumerang
calisan istihdam ettikleri 6grenilmistir. K1 ve K7 pozisyonlar icin bumerang calisanlari tercih ettiklerini
belirtmislerdir. Performansin yani sira kurum aidiyeti, kurum kiilttriinii bilmesi ve kisinin taninmasi da
eski calisanlar1 yeniden tercih etmelerinin yaygin nedenleri arasindadir.

Tablo 7

Uygun Kogullar Altinda Bumeranglar ile Calismak (Tema 6)

Katilimci ifadeler Genel Degerlendirme
K1 Karakterini ve performansini bildigim kisilerle calismak
isterdim.
K2 Eger cok ihtiyacim varsa ve gercekten kalitesini giivendigim
birisiyse calismak isterim.
K3 Eger olmasaydi da bu ¢alisanlarla yeniden ¢alismak isterdim.
- - Insan kaynaklari yoneticileri
K4 Bence bu konuda eski ¢alisanlar uyum saglamada daha kolay L
. . performansindan ve kalitesinden
adapte olabiliyorlar ve onlar1 se¢mek risksiz. Olmazsa olmaz , - , i
-, emin oldugu eski calisanlari ile
degiller ama faydalilar. : o )
- - - yeniden ¢alisma egilimindedirler.
K5 Calisandan memnunsam bizde iz biraktiysa, potansiyel ve
performansi yiiksekse, geri doniisiindeki samimiyeti ile
iligkili olarak ¢calismak isterim.
K6 Katma degeri yliksek bir personel ise ¢alismak isterdim.
K7 Kisi kurumdan ayr1 kaldigi zaman igerisinde farkl

deneyimler ve bakis acis1 elde etmis olabilir. Tercih edilebilir.
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Tema 6 Degerlendirme:

Insan kaynaklar yéneticileri ile yapilan gériismelerden hareketle yoneticilerin eski caliganlar ile
yeniden ¢alismaya sicak baktiklari s6ylenebilir. K4 eski calisanlarin yeni alinan ¢alisanlara nazaran daha
risksiz olduguna, kurum i¢in faydali olabilecegine ayni zamanda da olmazsa olmaz olmadiklarina dikkat
cekmisgtir.

Tablo 8

Yeniden Ise Almda Mavi Yaka-Beyaz Yaka Ayrimi (Tema 7)

Katilimci ifadeler Genel Degerlendirme
K1 Hayir bir ayrim s6z konusu degil.
K2 Kurum agisindan yeni yeni boyle bir ayrima gidiyoruz.
K3 Hayir herkese esit firsat sagliyoruz. Mavi yaka da ayriliktan
itibaren bir stirenin ge¢mesi bekleniyor sadece.
K4 Resmi olarak bir ayrilik s6z konusu degil fakat beklenti
anlaminda mavi yakada performansin, beyaz yaka da ise Mavi yaka ve beyaz yaka da
karsiikh  katma deger saglanmasi ve performans  Yyeniden ise alim konusunda bir
etkenlerdendir. ayrim soz konusu olmadigi
K5 ikisi icinde ortak beklentiler var, bir ayrim séz konusu degil. goriilmektedir.
K6 Her iki personel grubu i¢in yeniden ¢alisanlar1 istthdam
edebiliriz. Bir ayrim séz konusu degil.
K7 Mavi yaka ve beyaz yaka ayrimi yok. Pozisyonun ne kadar

kritik oldugu 6nemli oluyor.

Tema 7 Degerlendirme:

Insan kaynaklar: yoneticileri yeniden ise alim kararinda mavi yaka ve beyaz yaka arasinda bir ayrima
gidilmedigini genel olarak belirtmislerdir. K2 kurum ag¢isindan yavas yavas yaka baglaminda bir ayrima
gidildigini belirtmistir. K3 ve K4 mavi yaka ve beyaz yaka pozisyonlar i¢in beklentilerin birbirinden
farklilastigina dikkat cekmistir.

Tablo 9

Yeniden Ise Alimin Olumlu ve Olumsuz Etkileri (Tema 8)

Katilimci ifadeler Genel Degerlendirme
Orgiit kiiltiirii ve diger personeller arasinda deger veriyor
K1 etkisi olusturur.
Daha 0dnce yasamis oldugu catismalar olumsuz olarak
yansiyabilir, kendini gelistirmeme, 6grenmeme gibi durumlar  Orgiit kiiltiiriine etkisi yeniden ise
ortaya cikabilir. alim kavraminin en yaygin olumlu
Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baghlik agisindan faydah oldugunu katkilarindan biri olarak ortaya
diistiniiyorum. cikmaktadir. Insan kaynaklar
K2 Eski bildiklerini ve aligkanliklarini degistirmekte direng yoneticileri maliyetler agisindan
gosterebilir. Bumeranglarin adaptasyon sorunlari daha fazla anlamh bir farklihk
olabilir ve degisimi kabullenmeme durumu ortaya ¢ikabilir. olusturmadigini  belirtmislerdir.
Bumeranglarin bu anlamda daha fazla riski vardir. Bu anlamda bumerang ¢alisanin
maliyetleri azaltma acisindan
Yeniden ise alim kuruma baghlik, kuruma ait bir imaj ve 6rgiit tercih  edilen bir uygulama
K3 kiiltiri, ¢alisanlarin kuruma duydugu aidiyeti gelistiriyor. degildir. Olumsuz etkileri arasinda

ISG ya da oryantasyon acisindan zaman kaybi olabilir ama
yeniden bir egitim gerektirmeyebilir.

disiplini kaybetmis ve 6grenmeye
acik olmama durumu olabilecegi
belirtilmistir.
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Tablo 9 (Devami)

K4

Olumlu agisindan degerlendirdigimde o6rgiit kiiltiiriine kolay
uyum saglar, siire¢ ve isleyisleri daha iyi biliyorlar.

Yani disiplini kaybetmis olabiliyorlar. Digerlerini ayrilmaya
ve ayrilirsa geri donebilecegi konusunda
cesaretlendirebiliyorlar.

K5

Diger calisanlar agisindan kurum igerisinde tercih
edilebilirlik o6rgiit kiiltiirt agisindan faydali olabilir.
Siirprizleri ortadan kaldirir. Kaybettiklerinde tiztildigimiiz
kisiler oldugunda insanlar arasinda olumlu ve pozitif bir
etkisi var.

K6

Kurumumuzu bildigi i¢in oryantasyon siireci daha kisa siirer.
Kullanilan egitimleri biliyor, iliskileri daha 6nceden
deneyimlemis. Her yonii ile avantajh oluyor.

Kuruma dinamizm, geri bildirim katiyor. Olumsuz agidan su
ana kadar rastlamadim.

K7

Orgiite bagliik ve bumerang calisanlarin kurumu bilmesi
olumlu olarak degerlendirilebilir. IK alaninda fonksiyonlar
bazinda degerlendirecek olursak emeklinin ise baslamasi ve
sonrasinda ayrilmasit konusunda zaman kaybia sebep
olabilir.

Tema 8 Degerlendirme:

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin tiimii yeniden ise alimin faydal yénlerinden bahsederken orgiit
kiltliriine deginmislerdir. Diger personeller arasinda olumlu bir etki olusturdugu, kurumsal imaja katki
sagladigi belirtilmistir. Hicbir personelin is yerinde kalma garantisi olmadigindan isten ¢ikis oranlarina
bir etkisi olmadig1 belirtilmis ve risk olarak goriilmemektedir. Olumsuz etkileri arasinda K1, K2 ve K4
bumerang calisanlarin adaptasyon sorunlari ve disiplin kaybetmis olabileceklerini belirtmislerdir.
Katilimcilar, insan kaynaklart maliyetleri anlaminda bumerang calisan isttihdam etmenin anlamli bir
farklilik olusturmadigini ifade etmislerdir.

Tablo 10

Bumerang Istihdaminda Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar (Tema 9)

Katilima ifadeler Genel Degerlendirme

Kisinin 6nceki performansi, is yapma sekilleri ve kisinin

K1 karakteristik 6zellikleri bumerang istihdami yaparken dikkat
edilen noktalardir.
Ayrilis sekli, sebebi, performansi ve kurumda ayri kaldigi siire

K2 onemlidir. Degisim oldugundan performans ¢ok ayristirici
degil.

K3 isten cikis sebebi, performans ve potansiyeli ve duygusal
dayaniklilig1 yiiksek kisileri tercih ederim. Bumeranglar yeniden istihdam
Isten ¢ikis nedeni ve ¢ikis miilakatlar1 6nemli, davranis edilirken isten ayrilis sebebi, isten

K4 degisikligi olumsuz agidan olduysa, is siire¢lerinden memnun ayrilis tiirii ve performans dikkat
degilsek secmemeye gayret gosteriyoruz. edilen faktérlerdendir.
Isten ayrilis sebepleri, geri donme nedenleri, ge¢mis

K5 performans gdstergeleri, ilerisi icin ne kadar potansiyel

olabilir. Bize katma deger saglayan calisanlar olabilir. Kultiirii
davranigsal gostergelerimize uyumlu olmali.
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Tablo 10 (Devami)

K6

Cikis nedeni, insani iligkileri, takim ¢alismasina yatkin olmasi,
yliz Kizartict bir su¢ nedeniyle ya da disiplin nedeni ile
cikartilmamis olmasi gerekir.

K7

Calisanin  ¢ok yetenekli olmasi mantikli bir se¢im
olamayabiliyor ¢linkii kisa bir siire sonra yine ayllma niyetine
girebiliyor. isletme degerleri ile uyumlu olmali.

Tema 9 Degerlendirme:

Insan kaynaklan yéneticileri, bumerang calisanlar istihdam ederken isten cikis nedenine ve sekline
dikkat ettiklerini belirtmislerdir. K7 ¢alisanlarin ¢ok yetenekli olmalarinin onlari yeniden istihdam icin
yeterli bir sebep olmadigini kisa siire sonra yeniden ayrilma niyetine girme ihtimalleri oldugundan ve
K2 ise degisim siirekli gerceklestiginden gecmis performansin ¢ok dikkat edilmeyen bir etken

oldugundan bahsetmistir.

Tablo 11

Bumerang Istihdamimin Kurumda Yayginlasmasi (Tema 10)

Katilimci

ifadeler

Genel Degerlendirme

K1

Genel olarak organizasyonlarda yayginlasmasi gerektigini
diigiinilyorum. Tabi bir denge usuliinde olmal. Isin
kriterlerine gore dikkat edilmelidir.

K2

Yayginlasmasi taraftar1 degiliz. Sirket icinde pozitif etki
yaratacak Kkisilerse tercih edilebilir. Durumu ve nedenini
biliyorsak tercih konusu olabilir.

K3

Illa da olmal degil ama sirf isten ¢iktig1 i¢in kisinin yeniden
alinmamasi bence yersiz. Bu déonemde firmalarin yetenegi
buldugu an sarilmasi gerekiyor artik.

K4

Isletmede ok fazla yayginlasmamasi gériisiindeyim. Bu giris
¢ikis oranlarini etkileyecek bir faktor. Nasil olsa geri
donecegiz bakis acgisini olusturuyor digerleri arasinda da.

K5

Faydali bir uygulama oldugunu disiiniiyorum ¢iinki
mevcutta ¢alisan bir personelinde ayrilik ihtimali var.

K6

Evet olabilir. Kendi isletmemiz i¢in konusursam bizde yeterli
seviyede ama diger kurumlarda da olduke¢a yayginlasti.

K7

Ben ¢ok olumsuz bakmiyorum. Gidip gelmek ve arada
farkliliklara tanik olmakta faydali olabiliyor.

Bumerang calisan istihdam etme
kurumlar i¢in faydalarn ve
katkilar1 olan bir uygulama
olmakla birlikte olmazsa olmaz
bir uygulama da degildir.

Tema 10 Degerlendirme:

Insan kaynaklar1 yéneticileri arasinda bumerang c¢alisanlarin yayginlasmasi konusunda 2 ayrn fikir
oldugunu séylemek gerekir. insan kaynaklar1 yéneticilerinden K1, K5, K6 ve K7 bu uygulamanin gerekli
oldugundan bahsederken K2, K3 ve K4 ise uygulamanin ¢ok fazla gerekli olmadigindan fakat gerekli

durumlarda ve is durumuna gore uygulanabilecegini belirtilmistir.
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Tablo 12
Eklemek Istenilenler (Tema 11)

Katilimci Ifadeler Genel Degerlendirme

K1 Mavi yaka konusunda bir sey sdylemek gerekirse mevcut
isleyisi verimli bir sekilde arttirsin sistemleri bilen kisiyi geri
almay: tercih ederim. iK Planlamasi ve her seyin denge
usuliinde olmasi gereklidir. Insan  kaynaklar1  yéneticileri

K2 Bumeranglarin kalici oldugunu diisinmiiyorum. Kisa siire yeniden ise alimi bu siireci
icerisinde sirkete fayda saglar, misyonunu tamamlar ve gider. suiistimal etmedikleri siirece
Ayrilan personelin uzun stireli bir daha kurumda kalacagini  tercih ettiklerini belirtmislerdir.
diistinmuiyorum.

K3 Mesela EYT c¢ikt1 bu sebeple Kkisiler islerine devam ediyor.
Devletin emekli calisanlar1 istthdam ettigimizde bize
sundugu bir tesvik var. Yeniden istihdam etme konusunda
EYT'li calisanlar1 pek tercih etmiyorum. EYT’li olanlar

bumerang olarak degerlendirirsek siire burada énemli bu
suistimal edilebildiginden pek fazla EYT1i calisanlar
istthdam etme taraftar1 degilim.

K4 Isletmenin ve kisinin 6zelliklerine bagh olarak degisiyor her
isletme icin ¢ok gerekli bir kavram olarak gelmiyor.

K5 -

K6 -

K7 -

Insan kaynaklar1 yoneticilerinden alinan ek goriisler, “bumerang calisan” istihdam edilmesinin kuruma
ve istihdam edilecek potansiyele gore farklilik gdsterse de bazi riskler tasiyabilecegini gostermektedir.
Ozellikle isleyisi bozabilecek ya da suistimal etme davraniglarina yol acabilecek kisilerin istihdamu,
yoneticiler tarafindan bir risk olarak degerlendirilmistir.

Bununla birlikte, bumerang calisanlarin kurum igin faydali olabilecegi ancak diger calisanlardan ayri
degerlendirilmemesi ve dengeli bir sekilde siireclerin yonetilmesi gerektigi goriisii yaygin bir sekilde
ifade edilmistir. Bu bulgu, bumerang ¢alisanlarin yeniden istihdam edilmesinin kurumlar i¢in 6nemli bir
avantaj sunarken, dogru bir yonetim ve dikkatli bir degerlendirme siireci gerektirdigini ortaya
koymaktadir. Sonuc olarak, her calisanin kurumdan ayrilma ihtimali géz 6éniinde bulunduruldugunda
bumerang calisanlarin istihdami dogru bir strateji ve degerlendirme ile yonetilmelidir.

5. Sonug ve Degerlendirme

Glintimiz is diinyasinda, ¢alisanlarin 6zelliklerindeki degisimler ve teknolojik gelismeler isveren ve
calisan olmak iizere is yasaminin taraflarinin birbirlerinden beklentilerini farklilastirmistir. Calisanlar
kisisel gelisimlerini tamamlamak ve kariyerlerini olusturmak amaciyla kimi zaman kendi istekleriyle
kimi zaman da zorunlu sebeplerden dolayr kurumlarindan ayrilmaktadirlar. Bu ¢alismada, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin bumerang calisanlara yonelik algisini ortaya koymak amag¢lanmistir.

Arastirma 2 asamali olarak gergeklestirilmistir. Arastirmanin ilk asamasinda insan kaynaklari
yoneticilerine ait demografik veriler ele alinmistir. Yoneticilerin farkli sektorlerden secilmesine dikkat
edilmis olup genel olarak kurumlarin bir insan kaynaklari stratejine sahip oldugu tespit edilmistir. Insan
kaynaklar1 departmanlarinin adlandirilmasinda farklilik olsa da genel olarak uygulanan fonksiyonlar
biiylik oranda benzerlik gostermektedir. Kurumlarin farkh sektorlerden secilmesine dikkat edilmis
olup, sektorlerdeki farkliliklar bumerang ¢alisanlara bakis agisinda bir degisiklik olusturmamaktadir.
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Arastirmanin ikinci asamasinda miilakatlar ile elde edilen bilgilere gore IK Yoneticilerinin bumerang
calisanlarin kuruma geri doniislerinin saglayacagi faydalarin bilincinde olduklar1 gézlemlenmistir.
Ozellikle bumerang calisanlarin érgiit kiiltiiriine asina olmalari, hizl adaptasyon siiregleri, daha kisa ise
alim ve egitim stireclerinin olmasi, ¢alisanlarin gegmis performanslar1 hakkinda bilgi sahibi olunmas;,
gecmis deneyimlerin kuruma sagladig1 katkilar ve bumeranglarin yeniden istihdaminin sirketin imaji
tizerinde olumlu bir etki olusturmasi iK yéneticilerinin bumerang calisanlari tercih etmelerinde énemli
bir etken olmustur. Bu bulgu, bumerang c¢alisanlarin yalnizca geri donme streclerinde degil, ayni
zamanda organizasyon i¢indeki diger rollerinde de dengeli ve adil bir yaklasimin 6nem tasidigini
gostermektedir.

Bununla birlikte, eski ¢calisanlarin yeniden ise alim kararinda dikkat edilmesi gereken faktorler arasinda,
calisanlarin kurumdan ayri kaldiklar1 siire, ayrilma sebepleri, performanslar1 ve potansiyelleri gibi
unsurlar 6ne ¢ikmaktadir.

Sonuc olarak bumerang calisan istihdam edilmesi, genel olarak insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan
faydali bir strateji olarak degerlendirilmekle birlikte, bu uygulama insan kaynaklar1 yoneticileri
arasinda bir zorunluluk olarak goériilmemektedir. Bununla birlikte bumerang c¢alisanlarin diger
calisanlardan ayristirilmamasi ve hem diger ¢alisanlar hem de aday kaynaklarinin degerlendirilmesinde
nesnel bir degerlendirme yapilmasi gerektigine dikkat ¢ekilmistir.

Literatiirde bumerang ¢alisanlar konusunda yapilan kavramsal arastirmalar olmakla birlikte taraflarin
degerlendirmelerine dair sinirli sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢alismanin, alana katki saglamasinin
yaninda gelecekte yapilacak arastirmalar i¢in temel olusturacag: diisiiniilmektedir. Ayrica, calismanin
sinirll sayida katilimci ile yapilan miilakatlarla gerceklestirildigi degerlendirildiginde ilerleyen
arastirmalarin daha genis 6rneklem ve farkl yontemlerle desteklenmesi gerektigi s6ylenebilir.
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Extended Abstract

The concept of transformational leadership is defined by Bass (1985) as a leadership paradigm that
not only motivates and inspires, but also encourages people to develop their intrinsic talents while
organisationally promoting them. This leadership model increases organisational effectiveness by
facilitating individual development while enabling people to achieve set goals (Bass, 1990; Piccolo &
Colquitt, 2006). Transformational leaders serve as role models for their teams by exemplifying ethical
and responsible behaviours. They put forward a compelling vision designed to mobilise their teams
(Bass, 1990). In particular, transformational leaders' integration of environmental policies into their
organisations and encouraging employee involvement in such initiatives significantly increases the
active participation of businesses in green innovation efforts (Lathabhavan & Kaur, 2023). The
transformative leadership framework, especially the dimensions of idealised influence, inspirational
motivation, intellectual stimulation and individualised attention, provide the main pillars of green
leadership by creating an impact towards sustainability among employees (Mittal and Dhar, 2016).
Green leadership promotes organisational sustainability by leveraging key elements of
transformational leadership and plays an important role in advancing long-term environmental
performance (Chen & Chang, 2013). Green leaders utilise this principle to develop a sustainability
vision that is aligned with organisational goals and encourage employees to participate in
environmental initiatives (Lathabhavan & Kaur, 2023; Mittal & Dhar, 2016; Ozgiil & Demir, 2024). In
this respect, transformational leaders recognise and develop the significant potential of their
employees, while green leadership offers special support to employees who participate in
sustainability initiatives and promotes a culture of environmental responsibility (Mittal & Dhar, 2016).

A distinctive feature of transformative leadership is encouraging employees to think critically and
questioning established norms (Bass, 1999). Today, the increasing importance of sustainability and
environmental practices increases the importance of the concept of green leadership, which is an
adaptation of transformative principles focusing on sustainability. In this context, green
transformational leadership (GTL) can be defined as a leadership style that effectively motivates and
guides strategies to achieve sustainability (Chen & Chang, 2013). Green transformational leaders
extend this approach to sustainability by proposing innovative solutions to environmental challenges
and integrating green technologies into organisational operations (Robertson & Barling, 2013).

While green transformative leadership embodies the basic principles of transformative leadership, it
also emphasises aspects such as environmental awareness, sustainable practices and ecological
awareness (Cop et al, 2020). It can be said that GTL helps organisations to increase their
environmental awareness and reduce their ecological footprint. However, green transformative
leaders try to implement various strategies to raise employees' awareness and encourage them to
adopt environmentally friendly decision-making in order to increase environmental awareness. These
strategies include training programmes, incentive systems and sustainability policies. Thus, it can be
said that green transformative leaders have the potential to achieve lasting growth by expanding the
transition of organisations to a green economy (Chen & Chang, 2013; Farrukh et al., 2022).

This study addresses the dialogue between transformative leadership and green leadership, assesses
the interconnection between these two paradigms and examines the role of transformative
management in the realisation of corporate sustainability goals.

This research explores the evolution of the green transformational leadership paradigm within the
management discipline and its relationship with sustainability strategies through bibliometric
analysis. It is found that green transformational leadership is crucial in developing organisational
environmental awareness, promoting innovative sustainable practices and enhancing long-term
environmental performance.
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The results of the analyses show that academic interest in this area has increased significantly in
recent years and is intricately linked to themes such as green innovation, human resource
management and sustainable development.

Research on green transformational leadership has increased significantly over the years and is
particularly relevant to sustainable management practices. The researchers and publications that have
made the most significant academic contributions to this field have been identified, and it has emerged
that reputable journals such as Business Strategy and the Environment and Corporate Social
Responsibility and Environmental Management have published extensively on this topic. The most
common keywords associated with green transformational leadership include environmental
management, sustainable development and innovation, indicating that the discipline has a
comprehensive academic framework. In terms of academic productivity, India, Pakistan and Indonesia
have emerged as some of the most active nations, while countries such as Tiirkiye, the United States,
Spain and the United Kingdom are also making significant contributions to the field. When the most
cited studies are analysed, it is seen that research addressing the application of green transformational
leadership in various sectors stands out. The findings of the study show that green transformational
leadership serves as an important element not only in the context of environmental sustainability, but
also in the context of improving organisational performance and providing competitive advantages.
However, several factors hinder the adoption of this leadership approach. Financial constraints,
institutional resistance, inadequacies in legal frameworks and short-term profit-oriented strategies
pose significant challenges for the effective implementation of green transformational leadership.

1. Giris

Donitstiiriicii liderlik kavrami, Bass (1985) tarafindan yalnizca motive eden ve ilham veren degil, ayni
zamanda insanlarin igsel yeteneklerini gelistirirken kurumsal olarak tesvik eden bir liderlik
paradigmasi olarak ifade edilmistir. Bu liderlik modeli, belirlenen hedeflere ulasmalarin1 saglarken
ayni zamanda bireysel gelismeyi kolaylastirarak kurumsal etkinligi arttirir (Bass, 1990; Piccolo &
Colquitt, 2006). Dontistiirticii liderler etik ve sorumlu davranislar: 6rnekleyerek ekipleri i¢in rol model
olustururlar. Ekiplerini harekete gecirmek icin tasarlanmis ilgi ¢ekici bir vizyon ortaya koyarlar (Bass,
1990). Ozellikle, doniistiiriicii liderlerin gevre politikalarin1 kendi orgiitlerine entegre etmeleri ve bu
tlir girisimlerde ¢alisanlarin katilimini tesvik etmeleri, isletmelerin yesil inovasyon c¢abalarina aktif
katilimini 6nemli 6l¢lide artirir (Lathabhavan & Kaur, 2023). Doniistiiriicii liderlik cercevesi, 6zellikle
idealize edilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi boyutlar:
calisanlar arasinda siirdiiriilebilirlige yonelik bir etki olusturarak yesil liderligin temel dayanaklarini
saglar (Mittal & Dhar, 2016).

Literatiir incelendiginde, doniistiiriicii liderlik ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik arasindaki iliskiye yonelik
calismalarda artis oldugu goriilmektedir. Robertson ve Barling (2013), doniistiiriicii liderlerin yesil
davranislar1 etkileyip tesvik etmesinde 6nemli bir rol iistlendigini belirtmislerdir. Mittal ve Dhar
(2016) ise ¢alismalarinda calisanlarin g¢evresel bagliliklarinda doniistiiriicii liderlik davranislarinin
arttirici rol tistlendigini ortaya koymustur. Chen ve Chang (2013) tarafindan yapilan ¢alismada, yesil
liderligin kurumsal gevresel performans iizerinde etkili oldugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte,
mevcut literatiir ¢cogunlukla teorik tartismalar veya sinirli 6rneklem gruplarn ile yapilan ampirik
calismalarla sinirh oldugu goriilmektedir.

Yesil liderlik, dontstiirticii liderligin temel unsurlarindan yararlanarak orgiitsel siirdiirtlebilirligi
tesvik eder ve uzun vadeli ¢cevresel performansin ilerletilmesinde dnemli bir rol oynar (Chen & Chang,
2013). Yesil liderler, kurumsal hedeflerle uyumlu bir siirdiiriilebilirlik vizyonu gelistirmek ve
calisanlar ¢evresel girisimlere katilmaya tesvik etmek i¢in bu ilkeden yararlanirlar (Lathabhavan ve
Kaur, 2023; Mittal & Dhar, 2016; Ozgiil & Demir, 2024). Bu dogrultuda, dontstiriicii liderler,
calisanlarinin belirgin potansiyellerini kabul eder ve gelistirirken, yesil liderlik sturdiiriilebilirlik

145



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 143-159

girisimlerine katilan calisanlara 6zel destek sunmak ve c¢evresel sorumluluk kiiltiriini tesvik
etmektedirler (Mittal & Dhar, 2016).

Doéntstiiriici liderligin belirgin bir 6zelligi, calisanlarin elestirel diisiinmeye tesvik edilmesi ve yerlesik
normlarin sorgulanmasidir (Bass, 1999). Gilinlimiizde, siirdiiriilebilirlik ve ¢evre uygulamalarinin
giderek 6nem kazanmasj, siirdiiriilebilirlige odaklanan dontistiiriicii ilkelerin bir uyarlamasi olan yesil
liderlik kavraminin 6nemini arttirmaktadir. Bu baglamda, yesil dontistiirtici liderlik (YDL),
stratejilerin siirdiirtlebilirlik saglayabilmeleri yoniinde etkili bir sekilde motive eden ve yonlendirilen
bir liderlik tarzi olarak tanimlanabilir (Chen & Chang, 2013). Yesil doniistiiriicii liderler, cevresel
zorluklara yenilik¢i ¢coziimler 6nererek ve yesil teknolojileri kurumsal operasyonlara entegre ederek
bu yaklasimi siirdiiriilebilirlige genisletirler (Robertson & Barling, 2013).

Bu cercevede, dontstiiriicti liderlik ve yesil liderlik arasindaki iliskiyi ortaya koyan sistematik bir
analiz bulunmamaktadir. Bu baglamda, doniistiirtict liderlik ve yesil liderlik literatiirlerinin gelisim
dinamiklerini gosteren, yesil doniisiimct liderligin ana arastirma temalarin ve isbirlikei ag yapilarini
biitlinciil bir perspektifle inceleyecek bir bibliyometrik analiz ¢alismasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
calisma, yesil doniisiimcii liderligin giincel egilimlerini ve gelecekteki arastirma firsatlarini sistematik
olarak ortaya koymayir amacglamakta ve literatiirdeki 6nemli bir boslugun doldurulmasina katki
saglamay1 amac¢lamaktadir.

YDL, doniistiiriicii liderligin temel ilkelerini bilinyesinde barindirirken ayni zamanda gevre bilinci,
strdiiriilebilir uygulamalar ve ekolojik farkindalik gibi yo6nleri de vurgulamaktadir (Cop vd., 2020).
YDL, organizasyonlarin ¢evre bilinincinin olusmasinda yardimci olurken ekolojik ayak izinin
azalmasina da yardimci oldugu soylenebilir. Bununla birlikte, yesil doéntstiiriicii liderler cevre
bilincinin artmasi i¢in ¢alisanlar1 bu konuda bilinglendirmekte ve onlar1 ¢evre dostu karar alma
benimsemeye tesvik etmek icin ¢esitli stratejiler uygulamaya calismaktadirlar. Bu stratejiler arasinda,
egitim programlari, tesvik sistemleri ve siirdiiriilebilirlik politikalar1 yer almaktadir. Boylece yesil
dontstiiriicii liderlerin, organizasyonlarin yesil ekonomiye gecisini genisleterek kalici biiyiime
saglama potansiyeline sahip oldugu sdylenebilir (Chen & Chang, 2013; Farrukh vd., 2022).

Donitstiriici liderlik, orgiitsel degisim icin ¢alisanlarin degerlerini, tutumlarini ve motivasyonlarini
tesvik eden bir liderlik bicimidir. Bu liderlik tarzi, cevreye duyarli bireyler yetistirme ve
strdiiriilebilirlik odakli kurumsal degisimleri desteklemede etkili bir role sahiptir. Yesil liderlik ise
cevresel sirdiiriilebilirlik hedeflerine yonelik liderlik davranislarini ifade etmektedir. Literatiirde,
dontstiiriici liderlik, 6zellikle ilham verici motivasyon ve entelektiiel uyarim boyutlariyla calisanlarin
cevresel bilinglerini gelistirme ve ¢evre dostu davranislara yonlendirme o6zelligine sahip oldugu
belirtilmektedir (Mittal & Dhar, 2016; Robertson & Barling, 2013). Bu dogrultuda, doniistiiriicii
liderligin cevresel siirduriilebilirlige yonelik yesil liderligi destekleyen bir temel olusturduguy,
calisanlarin cevresel degerlerini icsellestirmelerine ve yesil liderlik uygulamalarini etkin sekilde
hayata gecirmelerine aracilik ettigi soylenebilir (Robertson & Barling, 2013; Mittal & Dhar, 2016;
Graves & Sarkis, 2018).

Bu calisma, doniistiirticii liderlik ile yesil liderlik arasindaki etkilesimi ele alarak, bu iki paradigma
arasinda baglasmay1 degerlendirme ve donistiiriici yonetimlerin kurumsal stirdiiriilebilirlik
hedeflerinin gerceklestirilmesinde tistlendigi rol inceler.

2. Yesil Doniistiiriicii Liderlik

Yesil dontistiiriicii liderlik kavrami, cevresel strdiiriilebilirligi tesvik etmeye 6zel bir vurgu yaparak
doniistiriicii liderlik kavraminin bir uyarlamasi olarak ortaya c¢iktig1 soylenebilir. Bu liderlik
paradigmasi, liderlerin calisanlarin ¢evre dostu davranislarini ve yenilik¢i diisiincelerini aktif olarak
tesvik etmesini saglarken, cevresel yoneticiligi 6nceliklendiren kurumsal stratejilerin benimsenmesini
kolaylastirmaktadir (Lathabhavan & Kaur, 2023). Yesil doniistiriicii liderlik modelinin, liderlerin
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bireylerin ve kurumlarin cevresel sorumluluklar1 konusunda farkindaliklarini artirmak icin ilham
verici ve motive edici bir rol istlendigi soylenebilir. Yesil donistiiriicii liderler, ekolojik sorunlara
karst duyarliliklar1 ve kuruluslarimi strdiiriilebilir uygulamalara yonlendirme yetenekleri ile
karakterize edilirler. Bu c¢ercevede, etik ilkelere baglilik, yeniligin tesvik edilmesi ve cevresel
sorumluluk konusunda kolektif bir bilincin gelistirilmesi 6nemli bir 6neme sahiptir. Yesil dontistiiriicli
Liderler, cevreye duyarlh karar almaya 6rnek teskil ederek kurumsal politikalarin formiilasyonuna
rehberlik ederler (Robertson & Barling, 2013).

Yesil donistiiriicii liderligin orgiitler tlizerindeki etkisini daha derinlemesine anlayabilmek igin,
cevresel kaygilar ve siirduriilebilirlikle icsel olarak iligkili kavramlarla iliskisini arastirmak
gerekmektedir. Bu kavramlardan bazilari; yesil vizyon ve strateji, yesil yenilik ve yaraticilik, yesil insan
kaynaklar1 yonetimi, yesil ¢alisan davranilsari, cevresel motivasyon, yesil entellektiiel uyarim, bireysel
cevresel kaygi seklinde siralanabilir.

Yesil vizyon ve strateji: Liderler, kurumlarinin strdiiriilebilirlik hedeflerini belirler ve personeli bu
hedeflerin gergeklestirilmesi yoniinde yonlendirir. Hedefler dogrultusund olusturulacak olan yesil
vizyonun, kurulus icinde cevreye duyarli politikalarin ve stratejik hedeflerin formiile edilmesini
onemli oOlciide etkiledigi soylenebilir (Cop vd. 2021). Bu dogrultuda liderler, ikna edici bir
stirduriilebilirlik vizyonu olusturarak calisanlari harekete gecirir ve bdylece bireysel isteklerini
kurumsal cevresel hedeflerle senkronize etmeleri i¢in onlar1 motive eder. Paylasilan bir amag¢ duygusu,
kurumsal yesil girisimlere olan baglilig1 giiclendirir (Mittal & Dhar, 2016).

Yesil yenilik ve yaraticilik: Liderler, calisanlar1 arasinda ¢evresel yeniliklerin gelisimini aktif olarak
tesvik ederek, is operasyonlari icinde siirdiiriilebilirligi artiran ¢éziimlerin yaratilmasini kolaylastirir
(Ayandibu, 2019)

Yesil insan kaynaklar1 yonetimi: Yesil insan kaynaklar1 politikalarinin uygulanmasi, calisanlarin
cevresel acidan sorumlu davraniglarini artirmak icin uygulanmahdir (Cahyadi vd., 2023).
Siirdiirilebilirlik hedeflerine ulasmak icin, kuruluslar ¢evresel acidan siirdiiriilebilir uygulamalar ise
alim, egitim ve performans degerlendirme cercevelerine entegre etmelidir. Bu baglamda, ¢alisanlar
arasinda cevre bilincini gelistirmek i¢gin egitim girisimleri baslatilmali ve ¢evre dostu davranislari
tesvik eden tesvik sistemleri olusturulmalidir (Farooq vd., 2022).

Yesil c¢alisan davranislarim1 tesvik etmek: Liderlerin calisanlarin g¢evreye duyarli davranislarini
beslemeleri ve 6z yeterlilik duygularini giiclendirmeleri gerekmektedir (Madani ve Najjari, 2022).
Yesil liderler, calisanlari icin gevresel agidan siirdiirtilebilir uygulamalara 6rnek teskil eder ve onlari
kapsamli stirdiiriilebilirlik vizyonuna aktif olarak dahil ederler (Lathabhavan & Kaur, 2023).

Cevresel motivasyon: Yesil liderler, calisanlarin ¢evresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmalari icin
onlara ilham verirken, ayni zamanda bu girisimlere aktif katilimlarini saglarlar (Farooq vd., 2022).

Yesil entelektiiel uyarim: Ekolojik yeniligi tesvik eden yesil liderler, calisanlarini siirdiiriilebilir {iriin ve
stireclerin gelistirilmesinde yonlendirirler (Ozgiil & Demir, 2024).

Bireysel cevresel kaygi: Yesil liderler, ¢alisanlarin cevreye duyarli metodolojileri benimsemesini
saglayarak siirdiiriilebilirlik kiiltiiriinii kurumsal ¢erceveye yerlestirir (Cahyadi vd., 2023).

Bu yonlerin her biri, yesil doniistiiriicii liderligin yalnizca g¢alisanlar1t kurumsal hedeflere ulasma
konusunda gili¢lendirmekle kalmayip ayni zamanda kurulusun ¢evresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulasmasina da yardimci oldugunu gostermektedir.

Liderler, calisanlara rehberlik ve destek sunmada 6nemli bir rol tistlenir ve boylece siirdiirtlebilirlik
girisimlerine bireysel katkilarin 6nemini kabul eden bir kiiltlirel ortam olustururlar. Calisanlar
arasinda yesil yeterliliklerin edinilmesini kolaylastirirlar ve ¢evre dostu cabalara katilimlarini
saglarlar (Farrukh vd., 2022).
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Yesil dontstiiriict liderlikte, siirdiiriilebilirligi tesvik eden politikalarin savunulmasi yoluyla kurumsal
sosyal sorumluluk (KSS) ve cevresel, sosyal ve yonetisim (CSY) cercevelerinin 6rgiitsel karar alma
streclerine sistematik bir sekilde entegre edilmesi s6z konusu oldugu soylenebilir (Khamdamov vd.,
2023).

3. Cevre Yonetim Sistemlerinin ve Yesil Doniisiim Liderliginin Rolii

Cevre yonetim sistemleri, kuruluslarin siirdiriilebilirlik hedeflerini yerine getirmelerini saglamayi
amaglayan yapilandirilmis metodolojiler sunarlar. Bu sistemler, yesil doniisiim liderlerinin cevresel
yenilikleri tesvik etmelerini ve isletmeler icinde siirdiiriilebilir is uygulamalarini hayata gegirmelerini
kolaylastirmaktadir (Begum vd., 2021). Cevre yonetim sistemleri, ¢cevresel etkilerin niceliksel olarak
belirlenmesini, ¢evre politikalarinin formiile edilmesini ve siirdiiriilebilir siireclerin iyilestirilmesini
garanti ederek kuruluslarin ekolojik bilincini artirdig1 séylenebilir (Farrukh, 2022; Can & Korkmaz,
2017).

Yesil dontlisim liderleri, ¢evre yonetim sistemleri uygulamalarinin onaylanmasi yoluyla cevresel
performanst 6nemli 6lciide artirmaktadir. Bu baglamda, liderler personelin gevresel farkindaligini
ylkseltmek, cevresel yenilikleri tesvik etmek ve siirdiirtilebilir is uygulamalarini yaymak icin egitim
girisimleri diizenler (Cahyadi vd., 2023). Dahasi, ¢evre yonetim sistemleri uygulamalarinin kurulus
genelinde dahil edilmesi, liderlerin ekolojik olarak bilgilendirilmis kararlar almasini saglayarak
isletmelerin uzun vadeli siirdiirtilebilirlik stratejilerini destekler (Ayandibu, 2019; Gull vd., 2022).

Cevre yoOnetim sistemlerinin bir diger o6nemli faydasi, c¢evresel olarak siirdiriilebilir is
operasyonlarinin gelistirilmesini kolaylastirarak kuruluslarin karbon ayak izlerini en aza
indirmelerine yardimci olma kapasitesidir. Bu sistemler aracilifiyla, yesil déniisiim liderleri enerji
verimliligini artirabilir, atik yonetimini kolaylastirabilir ve yenilenebilir kaynaklarin kullanimini tesvik
edebilir (Cop vd., 2020).

Sonug olarak, ¢evre yonetim sistemlerinin yesil donistiiriicii liderlikle birlestirilmesi, isletmelerin
cevresel siirduriilebilirlik performansini artirmada ¢ok 6nemli oldugu soylenebilir. Bu baglamda, cevre
yonetim sistemlerinin liderler tarafindan etkili bir sekilde ytriitilmesi, calisanlarin bu girisimlere
katillmiyla birlestiginde, siirdiriilebilir kalkinma hedeflerine ulasmak i¢cin 6énemli bir strateji olarak
kabul edilebilir.

4. Yesil Doniistiiricii Liderlige Yonelik Potansiyel Engeller

Yesil donitstiiriicii liderlik ile ilgili calismalar incelendiginde, liderlerin hem bireysel hem de 6rgiitsel
katmanlarda yesil doniisimi gerceklestirmesini engelleyen cesitli yapisal ve yonetsel engellerle
karsilasmaktadir.

Finansal engeller: Yesil donilisiim girisimlerini baslatmak siklikla 6nemli miktarda 6n harcama
gerektirir ve aninda finansal getiri saglamayabilir (Begum vd., 2021). Cok sayida isletme, kaynaklarini
yesil davranislari tesvik etmek icin kaynaklarini sinirlayabilir (Mukonza & Swarts, 2019).

Kiltiirel direnc¢ ve algi sorunlari: Personelin ve yonetimin geleneksel operasyonel uygulamalari terk
etme konusundaki tereddiitleri, yesil doniistiriicii liderligin uygulanmasini engelleyebilir (Cahyadi vd.,
2023).

Diizenleme ve yasal kisitlamalar: Cevre diizenlemelerinin manzarasi uluslar ve endiistriler arasinda
belirgin sekilde farklilik gosterebilir. Yetersiz veya etkisiz diizenleyici ¢cerceveler nedeniyle cevre dostu
politikalar yirtrliige koyamama, kuruluslarin siirdiiriilebilir dontlisiim ¢abalarini olumsuz etkileyebilir
(Singh vd., 2019).

Kisa vadeli kar beklentileri: Kuruluslar, acil finansal hedeflere odaklanmalar1 nedeniyle uzun vadeli
stirdiiriilebilirlige yatirim yapmay1 goz ardi edebilirler (Hart, 1995). Yesil dontstiiriicii liderlikle iliskili
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stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in etkili uzun vadeli planlama zorunludur (Tseng vd.,
2019; Ozgiil & Demir, 2024).

Sonuc olarak, yesil dontistim liderliginin yiriitiilmesini engelleyen faktorler, kuruluslarin uzun vadeli
strdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmasini zorlastirmaktadir. Bununla birlikte, bu engelleri kabul etmek
ve uygun stratejilerle bunlar1 ele almak, yesil donilisim girisimlerinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesini kolaylastiracaktir.

5. Yesil Doniistiiriicii Liderligi Benimsemek i¢in Onerilen Stratejiler

Yesil dontstiiriicii liderligin yapilan c¢alismalarda son derece etkili bir liderlik tarzi oldugu
goriilmektedir. Bu dogrultuda bu liderlik tarzinin uygun bir sekilde benimsenip uygulanmasi i¢in
stratejiler gelistirilebilir.

Egitim ve farkindalik programlari, cevresel siirdiiriilebilirlik zorluklar1 konusunda personel ve
yonetim personeli arasinda farkindaligin artirilmasi, yesil liderligin kabullenilmesini kolaylastirabilir
(Ozgiil & Demir, 2024).

Odiil ve tesvik mekanizmalar ile yesil liderlige iliskin stratejileri uygulayan kuruluslar, is giiciinii
stirdiriilebilir is uygulamalarina katilmaya motive edebilir. Cevresel olarak siirdiiriilebilir yeniliklere
katkida bulunan ¢alisanlar1 tanimak ve 6diillendirmek bu tiir girisimleri yayginlastirabilir (Farrukh,
2022).

Yesil teknolojilere yatirimlar i¢in kuruluslar, cevresel inovasyon girisimlerini desteklemek icin yesil
teknolojilere kaynak ayirabilir. Siirdiiriilebilir enerji kaynaklarinin entegrasyonu, geri dontistiiriilebilir
malzemelerin Onceliklendirilmesi ve c¢evre dostu iiretim metodolojilerinin benimsenmesi, bu
stratejilerin etkinligini artirabilir (Cop vd., 2020).

Liderlik gelistirme programlar yesil dontlisiim liderlerinin yeterliliklerini gelistirmeyi amaglayan
girisimler kurum icinde siirdiiriilebilir liderligi tesvik edebilir. Ust yonetim icin siirdiiriilebilirlik odakli
liderlik gelistirme programlari, organizasyonun uzun vadeli g¢evresel stratejilerini onemli ol¢iide
etkileyebilir (Lathabhavan & Kaur, 2023).

Paydas katilmini artirmak ¢alisanlari, tedarikgileri ve miisterileri kuruluslarin stirdiirilebilir
doniisiim ¢abalarina dahil etmek, yesil liderligin entegrasyonunu hizlandirabilir. Paydas katilimini
tesvik eden acik iletisimi ve isbirlikci stratejileri tesvik eden politikalar, kurulusun cevresel
hedeflerine ulagsmasin kolaylastirabilir (Ozgiill & Demir, 2024). Bu tiir isbirlikleri, siirdiiriilebilir
uygulamalarin yayginlasmasina ve sektdr genelinde yesil inovasyonun ilerlemesine de katkida
bulunabilir (Robertson & Barling, 2013).

Sonuc olarak, yesil doniistiriicii liderligi benimsemek icin, kuruluslar cevresel siirdiirtlebilirlik
hedefleriyle uyumlu stratejiler gelistirmelidir. Egitim, tesvik mekanizmalari, teknolojik yatirimlar ve
paydas katilimi gibi yonler, kuruluslar tarafindan yesil doniisiim siireglerinin basarili bir sekilde
yuriitiilmesine 6nemli 6l¢ciide katkida bulunacaktir.

Bu calismada yesil dontstiiriicii liderlik tanimlanmaya calisiimakta ve organizasyonel cevresel
sorunlar iizerindeki etkisi incelenmeye c¢alisilmistir. Bunla birlikte asagidaki sorularin cevaplari
arastirllmistir

e Yesil doniistiriicii liderlik ile ilgili yonetim disiplininde yayinlanmis olan ¢alismalarin yillara
gore dagilimi nasildir?

e Yesil dontstiiriici liderlik ile ilgili yonetim disiplininde en fazla akademik calisma yapan
yazarlar kimlerdir?

e Yesil donistirtci liderlik ile ilgili yonetim disiplininde en ¢ok yayin yapilan kaynaklar
hangileridir?
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e Yesil doniistiiriict liderlik ile ilgili yonetim disiplininde en ¢ok kullanilan anahtar kelimeler
hangileridir?

e Yesil dontstiirtici liderlik ile ilgili yonetim disiplinindeki yayin yapan tlkelerin bilimsel
tiretkenligi

e Yesil doniistiriicii liderlik ile ilgili yonetim disiplininde en ¢ok atif alan ¢alismalar nelerdir?

e Yesil donitstiiriicii liderlik ile ilgili yonetim disiplinindeki calisma konular1 yillar icerisinde
nasil bir trend izlemistir?

e Yesil doniistiiriicii liderlik ile ilgili yonetim disiplinindeki yazin ve arastirmacilarin bu alana
katkilar yeterli midir?

e Yesil doniistiirticti liderlik ile ilgili gelecekte ¢alisma yapacak olan arastirmacilarin trend olan
arastirmalari ve takip edebilecekleri yollar nelerdir?

6. Yontem
6.1. Arastirma yontemi

Bu calismada Yesil dontistiirticti liderlik kavramu ile ilgili bilgi birikimini anlama, énemli kavramlari
belirlemek, ileride yapilacak calismalar icin tren konulari belirlemek ve konunun nereye evrimlestigini
ortaya koymak amaci tasidigi icin amaglandigl i¢in tarama modeli kullanilmistir (Blyiikoztirk, 2016;
Karasar, 2023).

Bu calismada alanyazin ¢alismalari incelenmistir. Alanyazin ¢alismalar: arastirmacilan bilgilendirmek,
arastirmanin sinirlarini, arastirmanin 6nemli degiskenleri belirlemek amaci tasimaktadir (LeCompte
vd., 2003). Veri tabanlarinin gelismesi ve arastirmacilar icin daha kullanisli hale gelmesi alanyazin
arastirmalarinda yeni ydntemlerin ortaya cikmasina katkida bulunmustur (Aria vd. 2020). Bu
dogrultuda bibliyometrik arastirmalarin énemi artmistir (Martinez vd., 2015). Bibliyometrinin amaci
ilgili alandaki bilimsel literatiiri degerlendirmektir (Andres, 2009). Bibliyometrik arastirmalar
calisma ile ilgili isbirlikleri, ortak atif aglari, sosyal aglar1 gorsellestirerek ifade etmektedir (Baytok vd.,
2019).

6.2. Veri toplama araclar

Arastirmada, bibliyometrik veri toplama araci olarak Scopus veri tabani kullanilmistir. Scopus'ta
"green transformational leadership"” anahtar kelimesi ile 2013-2024 yillar1 arasini kapsayan ve isletme
alan1 secilerek bir tarama gergeklestirilmistir. Yapilan tarama sonucunda toplam 85 yayin
belirlenmistir. Bu yayinlarin tiirlerine gore dagilimi incelendiginde, 63'tiniin makale, 15'inin konferans
bildirisi ve 7'sinin kitap béliimii oldugu belirlenmistir. Yayinlarin %88’i Ingilizce, %7’si Cince ve %5'i
Almanca dillerindedir. Calismanin kapsami yalmizca hakemli akademik makaleler ile
siirlandirilmistir. Bu nedenle Ingilizce yazilmis ve makale tiiriinde olan 56 ¢alisma analiz kapsamina
alinmistir. Konferans bildirileri, kitap boliimleri ve farkli dillerde yazilmis yayinlar kapsam disi
birakilmistir. Bu secim, ¢alismanin odaklandig literatiriin giivenilirligini artirmak ve metodolojik
tutarliligl saglamak amaciyla yapilmistir.

6.3. Verilerin analizi

Verilerin analizinde R ve Vosviewer 1.6.6 programlari tercih edilmistir. R, https://cran.rproject.org/,
icerisinde analizlerin yapilabilecegi bircok paketi olan bir programdir. Vosviwer bibliyometrik
analizlerin haritalarinin olusturulmasinda en sik kullanilan programlardan bir tanesidir (Sinkovics,
2016). Programa ilk 6nce Scopus veri tabanindan elde dilen veriler yliklenmis ve bibliometrik
analizlerde kullanilan paketi ve bu paketin icerisindeki biblioshiny yazilimi araciligi ile analizler elde
edilmistir (Aria & Cuccurullo, 2017).
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Arastirma siirecinde takip edilen adimlar sekil 1’ de verilmistir.

Sekil 1

Arastirma Siiresinde Takip Edilen Adimlar

Scopus Veri Tabant

Arastirmanin

Verilerin

R programinda

Verilerin

sinirlandurimasi ve kaydedilmesi Bibliometrix gorsellestirilmesi
sonuglarin paketinin
te cal
* Yesil * Aragtirmanin « Paketleri « Tammlayict * Raporlama
dénistirici isletme, yonetim yazilima bibliyometrik + Esleme
liderlik alanlarint yiikleme analiz
kavraminin kapsayacak * Yazilimdaki * Ag analizi
Scopus veri sekilde, Ingilizce kitapliklart « Kiimeleme
tabaninda dilindeki, esil yiikleme analizi
aranmasi (85) dontsimei * Veri setinin
liderlik anahtar yazilima
kelimesi ve yiiklenmesi
2013-2024 aras1
yaymlanmig
makaleler olarak
sinirlandirilmast
(56)
\EEp——— - J \EEp——— \EEEa—— \EEp———

7. Bulgular ve Yorum

Bu calismada elde edilen bulgular dogrultusunda Yesil doniistiiriici liderlik kavraminin en ¢ok
kullanilan akademik arastirma veri tabanlarindan biri olan Scopus veri tabaninda dayanarak 2013
yilindan itibaren yer aldig1 gériulmektedir. Yesil doniistiriici liderligin 2013-2024 yillan arasinda
yapilan akademik calismalar arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Tablo 1. de yesil doniistiriicti liderlige
ait akademik ¢alismalarin, bliytime hizini ve is birligi diizeyleri goriilmektedir.

Tablo 1
Veriler Hakkinda Genel Bilgiler

Zaman Araligi 2014-2024 (Mart)
Dokiimanlar 56
Kaynaklar (Dergiler, Kitaplar vb.) 45
Referanslar 3776
Kullanilan anahtar kelimeler 94
Yazarlarin anahtar kelimeleri 185
Yillik Biiyiime Oranti 27,91
Yazar Sayisi 183
Tek Yazarl Makale Sayisi 2
Uluslararasi Ortak Yazarlilik Orani 42,86
Makale Bagsina Diisen Ortak Yazar Sayisi 3.41
Makale basina diisen ortalama atif sayisi 54,23

Tabloda 56 makalenin olusmasinda 45 farkli akademik kaynagin kullanildig1 gérilmektedir. Tabloda
yer alan bliyiime hizi (27,91) yesil doniistiiriicii liderlik konusu hakkinda yapilan ¢alismalarin hizinin
arttigini ve bu alana olan ilginin giderek arttig1 soylenebilir. Tabloda 56 akademik calismaya 183
yazarin katkida bulundugu ve 42,86’sinin uluslararasi isbirligi ile yapildig1 goriilmektedir. Bunlara ek
olarak her bir makalenin ortalama 3,41 yazar tarafindan yazilmis olmasi farkli uzmanlarin katkilari ile
yapildigini géstermektedir. Tabloda yer alan yazarlarin kullanmis oldugu anahtar kelime sayisi (185)
ve kullanilan referanslarin ¢oklugu (3776), her bir makalenin ortalama 54,23 atif almis olmasi yesil
dontistiiriicii liderlik konusunun ¢ok boyutlu ve genis bir alanda incelendigini gostermektedir.

151



Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2025, 143-159

Yesil donistiriicii liderlik ile ilgili yayinlanmis olan makalelerin yillara goére dagilimi Sekil 2’'de
verilmistir.

Sekil 2
Calismalarin Yillara Gére Dagilimi

Articles

e

gt
=

bl
0l
1

Year

Sekil 2’de yesil dontstiirticii liderlik ¢alismalarinin yillik biiytime oranlar1 gortilmektedir. Sekilde yesil
dontstiiriicii liderlik ¢alismalarinin 2013’den itibaren stirekli arttigr 2023 yilinda ise bir anda arttigi
goriilmektedir.

Sekil 3
Yesil Déniistiirticii Liderlik Konusu ile Ilgili En Cok Calisma Yapan 10 Yazar

Most Relevant Authors

ASHFAQ M

AWAN U

BEGUM S

CHEN Y-S

CUIR

Authors

UR REHMAN S

WANG J

XIAE

AFIFA MA

AGRAWAL S

0.0 0.5 1.0 15 20
N. of Documents

Konu ile en alakali on yazarin ¢ogunun katkida bulundugu dokiiman sayisinin iki oldugu
gorilmektedir (Ashfaq M., Awan U., Begum S., Chen Y-S., Cu1 R,, Ur Rehman S., Wang ., XIA E.). Her bir
belge ortalama 54,23 atif almaktadir.
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Sekil 4

Yesil Déniistiiriicti Liderlik Konusu En Cok Yer Aldigi Akademik Dergiler

BUSINESS STRATEGY AND THE ENVIRONMENT

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AND ENVIRONMENTAL

BENCHMARKING [:]
INTERNATIONAL JOURNAL OF HOSPITALITY MANAGEMENT 2}
§ JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2]
E]
o
w)
JOURNAL OF HOSPITALITY AND TOURISM MANAGEMENT -8

TECHNOLOGICAL FORECASTING AND SOCIAL CHANGE

ACADEMIC JOURNAL OF INTERDISCIPLINARY STUDIES 1]
ADMINISTRATIVE SCIENCES - 0
AFRICAN JOURNAL OF HOSPITALITY, TOURESM AND LEISUR e N @

2
N. of Documents

Business Strategy and the Environment (4) dergisinin ve Corporate Social Responsibility and
Environmental Management (4) dergisi ilk iki dergi olduklar1 goriilmektedir. Bu dergileri,
Benchmarking (2) dergisi, International Journal of Hospitality Management (2) dergisi, Journal of
Cleaner Production (2), Journal of Hospitality and Tourism Management (2) dergisi, Technological
Forecasting and Social Change (2) dergileri takip etmektedir.

Sekil 5

Yesil Déniistiirticii Liderlik ile Ilgili Yonetim Disiplininde En Cok Kullanilan Anahtar Kelimeler

environmental knowled
environmental management systems resource a“nca“nn high technology industry
. JTGEI Process innovation mim.mmmmu

- slstainable development.....
environmental economics ||||||)||a[||)|| india suslamaﬁnv

nroE‘E&"s"i‘“i?i"&“iiﬁ'"ﬁ uman res noledmustru

emurnnmgma values I!‘ 9 8 cursic mm..nn
green innovations e a e rs I chitd resourco-hased view
green progess green economy

environmental management----

]
“himan resource management -
mczmemes w25 Iediating llllBS""'"'“"”""“""“_“'““’
easl s““ es al]l"ﬂllma“ﬂlls areen knowledae sharing
nalura IBSGI.II'BBS management

Emironm al ma ement accountings

green product innoyation

Sekil 5'de Yesil doniistiiriicti liderlik ile ilgili en ¢ok kullanilan anahtar kelimelerin; dontstiiriici
liderlik, yesil doniistiiriicii liderlik, cevre yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, siirdiiriilebilir kalkinma,
yesil yenilikler, stire¢ yenilikleri, yenilik kavramlarinin oldugu goriilmektedir.
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Sekil 6

Yesil Doniistiirticii Liderlik ile Ilgili Yonetim Disiplinindeki Yayin Yapan Ulkelerin Bilimsel Uretkenligi

-

Sekil 6’de yer alan diinya haritasinda yogun renkler bilimsel iiretkenligi yiiksek olan tlkeleri temsil
etmektedir. Koyu mavi renkler en yiiksek bilimsel iiretkenligi temsil ederken agik mavi renkler diistik,
gri renkler ise en diistik bilimsel tiretkenligi temsil etmektedir. Bu dogrultuda bilimsel iliretkenligin en
yogun oldugu iilkeler Hindistan, Pakistan ve Endonezya goriilmektedir. Bu {iilkeleri, Tiirkiye, Misir,
Malezya, Amerika Birlesik Devletleri, ispanya, Banglades, Polonya, Birlesik Krallik takip etmektedir.

Sekil 7

Yesil Déniistiirticii Liderlik ile Ilgili Yonetim Disiplininde En Cok Atif Alan Calismalar

(2]

€

Documents
) o
= ]

>

Global Citations

Yesil dontstiiriicii liderlik ile ilgili kiiresel anlamda en ¢ok atif alan belgeler arasinda Singh (2020),
Chen (2013), Mittal (2016), Li (2020), Begum (2022), Cop (2021), Farrukh (2022), Farooq (2022),
Begum (2022), Hameed (2022)’in ¢alismalari oldugu goriilmektedir.

8. Sonug

Bu arastirma, bibliyometrik analiz yoluyla yodnetim disiplini icindeki yesil déniistiriici liderlik
paradigmasinin gelisimi ve strdiiriilebilirlik stratejileriyle iliskisini arastirmaktadir. Yesil dontistiiriicii
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liderligin, orgiitsel cevre bilincini gelistirmede, yenilikei siirdiiriilebilir uygulamalar tesvik etmede ve
uzun vadeli cevresel performansi artirmada ¢ok dnemli oldugu goriilmektedir.

Analizlerden elde edilen sonuglar incelendiginde, yapilan ¢alismalarin 2013 yili itibari ile artis
gosterdigi ve 2023 yilinda belirgin bir yiikselis yasandig1 gozlenmistir (Sekil 2). 2023 yilinda konu ile
alakal literatiir incelendiginde, iklim degisikligi, teknolojik yeniliklerin, siirdiiriilebilirligin ve
onemlerinin yer aldig1 IPCC’nin Altinci Degerlendirme Raporu (IPCC, 2023), Uluslararasi antlasmalar
ve politikalar (COP28) (Keller, 2023), Cevresel siirdiiriilebilirlik kalkinma, toplumsan farkindalik ve
egitim adina 2023’deki faaliyetler (UNEP - UN Environment Programme) goriilmektedir. Analizlerden
elde edilen sonuglar dogrultusunda bu alana olan akademik ilginin son yillarda belirgin sekilde
arttigini ve yesil inovasyon, insan kaynaklar1 yonetimi ve siirdiiriilebilir kalkinma gibi temalarla
karmasik bir sekilde baglantili oldugunu géstermektedir.

Calismada yesil doniistiiriict liderlik konusunda en ¢ok yayin yapan dergiler incelenmistir (Sekil 4).
Business Strategy and the Environment (n=4) dergisinin ilk siradaki iki dergiden biri oldugu
goriilmektedir. Bu dergi incelendiginde, cevresel sirdiiriilebilirlik stratejileri ve bunlarin is
diinyasindaki etkilerini arastiran konular1 iceren yayinlara sik¢a yer verildigi goriilmektedir.
Corporate Social Responsibility and Environmental Management (n=4) dergisi, c¢evresel
stirdiriilebilirligin yani sira toplumsal sorumluluk konularini arastiran yayinlarin yogun oldugu bir
dergi oldugu goriilmektedir. Benchmarking (n=2) dergisi performans ve siirdiiriilebilirlik iizerine,
International Journal of Hospitality Management (n=2) dergisi cevresel yonetim ve siirdiiriilebilirlik
tizerine, Journal of Cleaner Production (n=2) temiz liretim ve siirdiriilebilirlik iizerine, Journal of
Hospitality and Tourism Management (n=2) dergisi ¢evresel yonetim ve siirdiiriilebilirlik lizerine,
Technological Forecasting and Social Change (n=2) dergisi ise toplumsal degisimler ve
sturdiiriilebilirlik tizerine yapilmis yayinlarin sikca yer aldigi dergiler oldugu goriilmektedir. Yesil
dontistiiriicti liderlik calismalarinin bu dergilerde sikca yer almasinin nedenlerinin siirdiirtilebilirlik,
toplumsal degisimler, cevresel yonetim gibi konular ile yakindan ilgili olmasindan kaynaklandigi
soylenebilir.

Yonetim disiplininde yesil doniistiiriicii liderligin en ¢ok kullanildig1 anahtar kelimeler belirlenmistir
(Sekil 5). Bu kelimeler, yesil doniistiiriicii liderlik arastirmalarinda teorik bir ¢erceve saglamakta ve
arastirmanin merkezindeki calismalarin literatiirii hakkinda bilgi vermektedir. Bu durumda yesil
dontstiiriici liderlik ve cevresel slirduriilebilirlik, etkin ¢evre yonetimi, yenilikler, insan kaynaklari
konular1 arasinda etkilesim oldugu bu nedenle de literatiirde birlikte yer aldiklar1 sdylenebilir.

Yesil dontstiiriicii liderlik ile ilgili yonetim disiplinindeki yayin yapan tlkelerin bilimsel iiretkenligi
incelenmistir (Sekil 6). Bilimsel iretkenligin en yogun oldugu iilkeler Hindistan, Pakistan ve
Endonezya gorilmektedir. Bu siralama iklim degisikligi ve siirdiiriilebilir kalkinma, hikiimet
politikalar1 ve uluslararasi igbirlikleri ile iliskili olabilir (IPCC, 2023; UNEP, 2023).

Yesil doniistiiriicii liderlik ile ilgili en ¢ok atif alan ¢alismalar incelenmistir (Sekil 7). Bu ¢alismalarin
yesil dontstiiriicii liderlik ile ilgili farkli atiflar almalarinin farkli nedenlerinin oldugu sdylenebilir.
Singh (2020) ve Li (2020)'nin Yetenek-Motivasyon-Firsat Teorisi ve Kaynak Temelli Goris
cercevesinde, yesil doniistiiriicii liderlik ve yesil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢evresel
performans iizerindeki etkisini incelemistir. Chen (2013) ilk calismalardan biri olmakla birlikte
kaynak temelli goriis yesil entelektiiel sermaye ve rekabet avantajlar1 arasindaki iliskiyi incelemistir.
Mittal (2016) ve Farooq (2022)’in ¢alismalar1 sirasi ile kurumsal siirdiiriilebilirlik teorisi ve kurumsal
sosyal sorumluluk teorisi ¢er¢evesinde, turizmde strdiiriilebilir uygulamalar hakkinda bilgi vermekte
ve Onerilerde bulunmaktadir. Farrukh (2022) sosyal bilissel teori ve Begum (2022) yesil insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimi gibi ¢alismalar, farkh iilkelerden ve kiiltiirlerden alinan veriler ve
yapilmis isbirlikleri temelinde kiiresel anlamda stirdiiriilebilirlik sorunlarina ¢ok yoénlii bir bakis
sunmaktadirlar. Cop (2021) ¢alismasinda, pozitif duygularin genisletici etkisi, is kaynaklari ve talepleri
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dengesi teorisi, kaynaklar1 koruma arttirma ¢abasi teorilerini degerlendirmistir. Bu ¢calismalar, Journal
of Cleaner Production, Business Strategy and the Environment ve Technological Forecasting and Social
Change gibi dergiler de yaymmlanmis olup, bu sayede yliksek etkiye ve genis bir akademik okuyucu
kitlesine sahip olduklar1 sdylenebilir. Buna ek olarak yayinlanmis olduklari prestijli dergiler bu
calismalarin, akademik yayin platformlarinda 6ne ¢ikmalarina ve bu sayede daha ¢ok atif almalarina
katkida bulundugu séylenebilir.

Calismanin bulgulari, yesil dontstiirticii liderligin yalnizca ¢evresel strdiiriilebilirlik baglaminda degil,
ayni zamanda kurumsal performansi artirma ve rekabet avantajlari saglama baglaminda da énemli bir
unsur olarak hizmet ettigini géstermektedir. Bununla birlikte, birka¢ faktér bu liderlik yaklasiminin
benimsenmesini engellemektedir. Finansal kisitlamalar, kurumsal direng¢, yasal c¢ercevelerdeki
yetersizlikler ve kisa vadeli kar odakli stratejiler, yesil dontstiirticii liderligin etkili bir sekilde
uygulanmasi i¢in 6nemli zorluklar olusturmaktadir.

Bu baglamda, gelecekteki arastirmalar i¢in asagidaki dneriler onerilebilir:

Yesil doniistiirticti liderligin sektore 6zgii uygulamalarini arastirmak, kurumsal direnci ve finansal
engelleri asmak icin stratejiler formiile etmek, yesil inovasyon ve insan kaynaklari yonetimi ile
etkilesimi hakkinda kapsamli bir arastirma yiiriitmek, Cesitli Ulkelerdeki politikalarin ve
diizenlemelerin bu liderlik modeli tizerindeki etkisini degerlendirmek.

Sonuc olarak, yesil dontstiiriicii liderlik, stirdiiriilebilir yonetimin ilerlemesi i¢in temel bir alan olarak
ortaya cikmaktadir. Kuruluslarin yesil doniistim siireclerini etkili bir sekilde denetleyebilmeleri icin,
liderlerin stratejik bir vizyonla cevresel yenilikleri tesvik etmeleri ve calisanlarini siirdiirtilebilir
uygulamalara yonlendirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, yaklasan akademik arastirmalar yesil
dontsturiici liderligin daha kapsamli bir sekilde anlasilmasini kolaylastiracak ve gesitli sektorlerde
uygulanabilirligini daha ayrintili olarak inceleyecektir.

Bu calismada kullanilan bibliyometrik analiz yalnizca nicel o6lgiitlere dayanmakta, niteliksel igerik
analizi yapilmamistir. Bununla birlikte, bu ¢alisma makale bazl bir incelemeye odaklanmis ve kitap,
tez, konferans bildirileri gibi diger akademik yayin tiirleri kapsam dis1 birakilmistir. Gelecek
arastirmalarda bu simirhiliklarin giderilmesi i¢in niteliksel icerik analizleri ile bulgularin desteklenmesi
onerilmektedir. Ayrica, farkli disiplinler arasinda karsilastirmal bibliyometrik analizler yapilarak yesil
dontstirici liderlik  kavraminin disiplinlerarast etkilesimi daha kapsamli bir sekilde
degerlendirilebilir.
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