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OZET

Glinlimiizde teknolojik anlamda gelismeler dogrultusunda organizasyonlarda
degismeler yasanmaktadir. Bu baglamda kavramlar arasinda orgiitsel davranisin
ilgilendigi konulardan biri olan adanmislik, organizasyon basarisinda etkili bir durumu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyonlar ¢alisanlarina énem vererek yani “insan”
faktoru ile rekabet¢i avantaj saglayacaktir. Bu baglamda adanmiglik stirecinin ¢alisan
deger teklifi olarak ozellikle ise alimda sunulmasi emek pazarindaki yetenekleri ve
potansiyel adaylarin o6rgiite uygun fiyatlarda ve hizli bir ise alim ¢evrim hizi ile
cekilmesini saglayacaktir. Adanmislik kavraminin igerisinde her zaman bir “karanlik”
yanin bulunmasi siirekli iizerinde bir arastirma yapilmasini tetiklemektedir. Insanlarin
orgltler arasinda hizhh gegisleri ve baghlik sézlesmelerinin kisa ve kirillgan olmasi
adanmishigin karanlik ve bilinmezlik yapisinin her zaman mevcut olacagini bizlere bir
defa daha hatirlatmaktadir. Yukarida belirttigimiz bu yapr adanmighkta mutlak ve
keskin anlamda basarili olmamiz1 engellemektedir. Orgiitlerin artik adanmishg yeni bir
is gercekligi olarak tamimasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Tanima gerekliligi iizerinde
stirekli olarak yeterince duranlar rekabet¢i avantajda bir adim 6ne ¢ikmaktadirlar.
Adanmishik durumu, birey ve organizasyon yapisi ¢ercevesinde birgok unsurla etkilesim
gostermektedir. Tutumlar, davranislar ve olusan orgiit kiltliri ¢alisanlarin adanmislik
seviyesini etkileyen unsurlardandir. Bu baglamda, bu ¢alismada adanmislik konusunda
teorik bir yaklasim ortaya konulacaktir.
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ABSTRACT

Nowadays organizations are changing according to the direction of technological
development. In this context, commitment which is one of the topics related to
organizational behavior among the concepts emerges as an effective situation in the
success of the organization. Organizations provide a competitive advantage by giving
importance to their employees and "human" factor. Also, the commitment period will
ensure that the talents of the labor market and potential candidates are withdrawn at a
reasonable price and at a fast recruitment cycle especially in recruitment process as an
employee value proposition. The fact that there is always a "dark" side in the concept of
commitment always triggers a research on it. Rapid transitions among people and
loyalty commitments which are short and fragile remind us once more that the darkness
and the blindness of commitment process will always be present. This structure we have
mentioned above prevents us from being successful in absolute and sharp sense of
commitment. Cause of that nowadays organizations need to recognize commitment as a
new business reality. Persistent enough to recognize commitment is a step in the
competitive advantage side. The state of commitment interacts with many elements
within the framework of individual and organizational structure. Also, attitudes,
behaviors, and organizational culture are factors affecting the level of commitment of
employees. Because of that in this study, a theoretical approach to commitment will be
introduced.

Keywords: Commitment, Competitive Advantage, Organizational Commitment.

1. GiRis

Calisan adanmisligl konusunda genel kabul gérmiis bir tanimin olmamasi veya eksikligi
yasanan en biiytlik zorluklardan birini olusturmaktadir. Kahn (1990:694) c¢alisanlarin is
rollerine kendilerin baglayan olarak adanmisligl tanimlarken, adanmis olan insanlarin
rol performansini yerine getirirken kendilerini fiziksel, bilissel ve duygusal kavramlarda
icererek calismasi ve ifade etmesi bigiminde bir agiklama getirmistir. Adanmisliga
"bilissel"" acidan baktigimizda ¢alisanlarin 6rgiitleri, liderleri ve ¢alisma kosullarina olan
inanglari tizerinde duruldugunu goririiz. Duygusal agidan ise yukaridaki ti¢ faktériin her
biri hakkinda g¢alisanlarin ne hissettigi, orgiit ve liderlerine kars1 pozitif veya negatif
tutum gelistirmeleri dikkate alinir. Son olarak fiziksel kisimda bireylerin rollerini yerine
getirirken harcadigl fiziksel enerji 6nem kazanir. Kahn (1990) 'a gore adanmislikta
fiziksel oldugu kadar psikolojik anlam da 6nem tasir. Calisan adanmigligl tanimlarinda
orglte duygusal ve entelektiiel baglilik (Baumruk, 2004; Richman, 2006 ve Shaw, 2005)
veya gorevlerinde c¢alisanlarca sergilenen farklilastirici ¢aba miktar1 (Franklin ve
arkadaslari, 2004) kavramlar1 6ne ¢ikar. Calisan adanmishginda ¢ok katmanli bir
yapinin oldugu ilk planda géze c¢arpan bir unsurdur. Truss ve arkadaslar1 (2000)
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“calismaya kars1 duyulan tutku“ biciminde bir yaklasim getirirken, tim bu tanimlarin
ortak temasi Kahn (1990)1n belirttigi tizere “psikolojik bir ifade“ oldugu yoniindedir.
Asagida sonsuz bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikan ve olduk¢a 6nemli bir kavram olarak

ileri stire¢te yerini alacak olan adanmislik kavrami incelenecektir.
2.  SONSUZ BIiR SUREC: ADANMISLIK

Adanmislik; dahil olma, baghlik, tutku, sevk, cabalara odaklanma ve enerji gibi kelimeleri
icinde barindirmaktadir. Sézliik anlami olarak adanmishk “duygusal baglhlik veya dahil

olma” ifadesi ile tasvir edilmektedir.

Konuya orgilitte calisma kosullar1 kadar ¢alisanlar i¢in arzulanabilir kosullar agisindan
da bakmak gerekir. Calisan adanmisligi ve iste adanmislik kavramlar1 birbiri ile
karistirllmaktadir. Literatiire yakindan baktigimizda kavramin birbiriyle baglantisizlig
gorilmektedir. Ise adanmishk calisilan ise, calisanin iliskisine isaret ederken; calisan
adanmigh@ orgiitle iliskisini icerir. Orgiitle iliskisi acisindan bakildiginda 6érgiitsel
baglilik ve ekstra rol davranislari listlenme arzusundaki ayrimi net bigimde gorebiliriz.
Psikolojik a¢idan bakildiginda ise adanma uygulamada tanimlanmasi kolay olmakla
birlikte, uygulamay1 gerceklestirirken zorluklar tasimaktadir. Macey ve Schneider
(2008:3) kavramin ¢ok hizli gelismesi nedeniyle yapilacak atiflar agisindan kavramin
anlaminin bir kafa karisikligina yol actigini ifade etmislerdir. Buckingham ve Coffman
(1999) ilk defa 1978 de Gallup ¢alismalarina atifta bulunarak “glivenli isyeri”
kavraminin gozlemlerini olusturan 12 soru ile isyerinde c¢alisanlarin algisin
degerlendirmeye c¢alisildigindan bahsetmislerdir. Buckingham ve Coffman (1999)
yazdig kitapta nadiren kullandiklar1 adanmiglik ifadesi temelde “liderlik” kavramina

yapilan atiflar1 temel almislardir.

Yogun is ihtiyaclar1 ve rekabet dinamiklerinin hizli bigcimde zorlamasi nedeniyle
yukarida ifade edildigi gibi bir kavram karmasasi da glindeme gelmistir. Schippmann ve
arkadaslar1 (2000) tarafindan ise “adanmishk” kavrami yetkinlik modellemesi icerisinde
yer almistir. En genis ifadesiyle calisan adanmighigi, ¢alisilan 6rgiit ve ¢alisan arasindaki
baglantisinin anlasilmasi i¢in kavramsal bir ¢ergevedir. Frank, Finnigen ve Taylor (2004:
15) “anlasilmasi basit fakat tanimlanmasi ve Ol¢lilmesi zor bir kavram oldugunu 6ne
stirmektedirler”. Karisikligin altinda 6rgiit icerisinde hangi elemanlarin temel alinacagi
konusunda karar verme ve adanmislik cercevesinin ¢izilmesi yatmaktadir. Conference

Board adina arastirmalar yiriiten Gibbons (2006) ti¢ kavram iizerinde durmustur;
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kariyer gelisim firsatlari veya licret gibi 6rgiit veya iste calisanlarin bilissel baglantilari,
patronu veya calisma arkadashgl duygusal kavramlar lizerine odaklanma ve son olarak
iste arastirilan davranislar veya mevcut devir hizi gibi davranissal sonuclar {izerine

odaklanmakta.

Yukarida ifade edildigi tzere Macey ve Schneider (2008) adanmighigin insasinda Ug
boyutlu bir yapiy1 temel almistir; adanmighk 6zellikleri (yasama ve ise pozitif bakis
acisi), adanmighk ifadesi/durusu (enerjisi ve icine ¢ekme hissi) ve davranigsal
adanmuglik (kisisel girisim veya orgiitsel vatandaglik gibi extra rol davraniglari). Olgme
boyutlar1 agisindan odaklanma alanlari; ticret, yan haklar, patronla iliskiler, ¢alisma
arkadaslar ile iligkiler, kariyer gelisimi ve gelistirme firsatlari, is destegi, uyumu ve
ozerkligi, esnek calisma programlarindan yararlanma, isin talepleri, tepe yonetimine

inanma, sirketle gurur duymadir.

Yillar igerisinde literatiirde is tatmini siniflandirmalari gibi adanmislik elemanlari da ise
atfedilen bir kavram olarak tlizerinde c¢alisilan bir konu olmustur (Lawler, 1973; Locke
1976; Steers ve Porter, 1975). Tarihsel gegmisine baktigimizda calisan motivasyonun
erken donemini ihtiyaclar1 temel alan ¢alismalarinda kék bulmustur (Maslow 1943; Mc
Gregor 1960; Alderfer 1969), daha sonra beklenti teoremi (Vroom, 1904) ve amag
kuraminda (Locke ve Latham, 1990) yol izlemistir. Ise daha modern bir bakis agisi ile
evrimlesme ile calisanlarin bir pargasi olan dahil olma ve psikolojik uyum agisindan
orgltlerin yasamasi/ ayakta kalmasi ve buna gayret gostermesinde c¢alisanlarin
glinlimiizde her zamankinden daha fazla psikolojik yapabilirlige ihtiya¢ duydugu ortaya

cikmistir.

David Ulrich (1997;125) konuya ¢alisan katkisi agisindan bakarken adanmisliga yalnizca
vicut agisindan degil, zeka ve ruh agisindan da bakilmasi gerektigini ifade etmistir.
Konuya iki agidan yaklasan yazar, giinimiz orgltlerin daha az insanla daha fazla ¢ikti
almak istemesi nedeniyle insan sermayesinin artan él¢iide 6nem kazanmaktadir. Ikincisi
orgltler goreve psikolojik olarak yatirim yapmaya istekli ve yapabilir ¢alisanlara ihtiyag
duymaktadir. Daha sonra konu pozitif psikoloji hareketinden ortaya ¢ikan bir yaklasimla
ele alinmistir. Pozitif psikoloji bireyler, orgiitler ve toplumlarin gelisimine olanak
taniyan faktérlerin arastirilmasi ve oOne c¢ikarilmasini amaglayan optimal insan

kaynaklari fonksiyonlarin da bilimsel ¢alismalara isaret etmektedir.
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Adanmislik kavraminin ortaya ¢ikmasi iki gelismeyi birbirine yakinlastirmistir; birincisi
iste calisanlarin psikolojik olarak dahil edilmesi ve insan sermayesinin gelisen 6nemi,
ikincisi pozitif psikolojik ifadesine artan bilimsel ilgidir. Orgiitlere bagl ve isine adanmis
calisanlar yiksek verimlilik ve diistik calisan devir hizinin dahil oldugu analitikler
onemli bir rekabetci avantaji kazandirirlar. Jeung (2011), adanmishg: yeni sisedeki eski
bir saraptan daha fazlasi olmadig: biciminde elestiriyordu. Yazar danismanlik firmalari
baghlik, tatmin, icerilme, motivasyon, ekstra rol performansi gibi mevcut ifadeleri
yeniden etiketleyerek ve birlestirerek adanmighgl kavramsallastirmaktadir. Mercer
(2017)’ e gore ¢alisan adanmishgr “baghlik” veya “motivasyon” a isaret eden psikolojik
bir ifadedir ve gorevin istenen gereksinimlerini asan ytiksek standartlari barindirdigini
ve sirketin basarisina katkida bulundugunu hissettiginde olusur. Diger bir danismanlik
firmasi1 Hewitt (2005) ¢alisanin adanmishginda ii¢ genel davranisin sergilendigini ifade
etmistir. Birincisi: Soyleme (ifade etme); calisma arkadaslarina, potansiyel ¢alisanlarina
ve misterilere 6rgiit hakkinda stirekli olarak olumlu bir seyler sdyleme, 6rgiitte kalma,
disaridaki firsatlara karsi érgiitiin bir liyesi olarak kalmaya duyulan yogun bir arzuyu
gdsterme ve gayret géstermektir. Isin basarisina ekstra zaman ve katkida bulunmaktir.
Tower Watson (2015)" a goére adanmis calisanlar 6rgiitiin bir parcasi olma, heyecan

duyma ve kisisel tatmini yogun bicimde hissederler.

Yukaridaki ii¢ 6rnegi alt alta koydugumuzda adanmisligl ti¢ kavramin karisimi olarak
tanimlanabilir; is tatmini, orgiite baglilik ve gorev tanimlarinin O6tesine gegerek
farklilastirma c¢abasi icerisinde olan ekstra rol davranislar1 sergilemektir. Latham ve
Pinder (2005) yaptig1 arastirmada, gorev tatminini yonlendiren Kisilik, Kisilerin
ihtiyaclari, hedefleri ve degerleri sergiledigini, bunlarin da goérev ¢evresi tarafindan
etkilendigini bulmuslardir. Adanmislik kavramindaki farklilik, basit gérev tatmininin
Otesine gecen Orglit veya gorevle baglantisinin altinda yatanlar: agiklamasidir (Gubman,
1998). Ozgiin olarak adanmiglik tanimu bilissel, iliskisel ve davranissal elemanlarin bir
karisimini icerir ve sonug olarak orgiitiin bir parcasi olma arzusunu farkli seviyelerde

ifade eder. Isyeri ve isvereni hakkinda farkli olarak hissedilmesine yol acar.

Corporate Leadership Council (2004:10) adanmishk kavramini ¢alisanlar1 bir seye ve
orgiit birilerine bagh olma, siki ¢alisma ve bagliligin bir sonucu olarak orgiitte uzun
stireli kalma derecesi olarak genis bir tanim icerisinde kullanmistir. Calisanin gérevine,

yoneticilerine ve Orgiite inanma ve deger vermeyi de icerir. Baglilik kavrami icerisine
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orgltte kalma niyeti, elde tutma, farklilastirici caba veya performans goésterme de
eklenmistir. Orgiit ve degerler icin ¢alisilirsa, pozitif tutumlara sahip olunur, calisma
arkadaslariyla 6rglitlin yarari i¢in gérevinde performansi iyilestirmek igin calisir ve isin

iceriginin farkindadir.

Calisanin oOrgilitsel basariya katkida bulunmada motive olma derecesidir. Kahn
(1990:692) insanlarin istekli rolleri basardigini, arastirmacilarin insanin rollerini
degisik derecelerde basardiklar lizerine daha az durduklarini ifade etmistir. Insanlarin
fiziksel, bilissel ve duygusal olarak bunlar1 kendi kendilerine degisik derecelerde roldeki
performanslari agisindan kullandiklarini hatta basardiklar1 roller ve basaranlar
arasindaki sinirlarin butinliglini devam ettirdiklerini ifade etmistir. Devaminda Kahn
(1990:694-695) adanmishik kavraminda c¢alisanin goérev rolii performansi arasinda
kisisel olarak kendisinin getirdigi veya terk ettigi davranislara isaret etmekte oldugunu,
is rollerine oOrgiit iiyelerinin baglanmasi olarak tanimlarken, insanlar rol performansi
sirasinda fiziksel, bilissel ve duygusal olarak kendilerini ifade etmesi oldugunu
belirtmistir. Calisma yasaminda “kendi kendine c¢alisma” ve kendini ifade etmede
insanlarin ihtiya¢c duydugu fikirleri biitiinlestirir. Psikolojik kosullardan bahsedilirken,
bu kosullar is icerisindeki akilcil ve bilingdisi elemanlarin psikolojik deneyimlerden
olusur, bunlarin kisilerce algilanmasi1 adanmislik kosullarini yaratir. Calisan adanmislhigi
kidemli yoneticiler i¢in en tist is onceligidir. Is ¢evrim hizinin olaganiistii derecede artis,
is diinyasinin yliksek performansli is gilicline sahip olmak, biiylime ve yasamak igin
temel bir konudur. Yiksek derecede adanmis isglicii bulus, verimlilik ve orgilitsel
performansi artirirken yiiksek rekabetgi yetenek pazarlarinda ise alim ve elde tutmayla

iliskili maliyetler de azalir.

BlessingWhite (2013) gore ¢alisan adanmighginin, farkh orgiitler i¢in farkli kavramlar
anlamina gelir. Calisanlar1 6rgiite duygusal anlamda baglarlarken, baglilik, adanmishk
esitliginin 6nemli bir pargasini olusturur. S6z konusu danismanlik firmasi1 adanmiglik
modelini iki ana kisimda incelemektedir; sirketin basarisina katkida bulunmak ve
roliindeki kisisel tatmin. Orgiitiin ve c¢alisanlarin degerleri, hedefleri ve heyecaninin
birlikte yirttilmesi ile orgltiin gayret gostermesi icin gereksinilen siirduriilebilir
calisan adanmishgina ulasmak i¢in en iyi yontem oldugu disiintilmektedir. Adanmig
calisan tam olarak baglilik anlamina gelmemektedir, tutku veya gurur duymak da

degildir. Orgiitlerin misyon ve hedefleriyle ve kendi gelecegini aym diizlemde
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yiriitmektedir. Ozellikle durgunlugun yasandig1 sektérel iklimlerde maliyet azaltmanin
yasandigl moral bozuklugunu toparlamak yoneticiler agisindan énemli bir éncelikli
konudur. Gelisim ve yatirim ortamina tekrar doénililmesiyle insan odakli faktorler
bagsarinin kritik aktoérleri haline gelmistir. Bunlar arasinda musteri hizmetleri, etkin
iletisim, giiclii liderlik ve yiiksek adanmislik seviyesi bulunmaktadir. Orgiitiin bagarisina
katkida bulunanlari tanimak, uygun ddiilleri vermek ve kisisel gelisim firsatlar lizerine
iyi hissetmek ve basarmak icin ihtiya¢ duyulan bir aragtir, bir tir kazan-kazan
Onerimidir.

Vance (2006) adanmishgin dlclimiinde on ortak temayi siralamistir.

Isvereni ile gurur duymak,
Isvereni ile tatminli olmak,
Is tatmini,

Zorlu ¢alisma kosullarinda iyi performans sergileme firsati,

1
2
3
4
5. Calisanlarin katkilari icin pozitif geri bildirim verme,
6 Goézetmeninden pozitif destek alma,

7 Minimumun Ustiinde ¢aba géstermek,

8 Gorev ve orglitlerin misyonu arasindaki bagintiy1 anlama,
9 Isvereniyle gelecekteki gelisme perspektifinde bulusma,

10.  Isvereni ile devam etme/kalma niyetidir.

Operasyonel insan kaynaklar: slire¢ uygulamalari ¢alisanlarin gérev performanslarinin
oldugu kadar calisanlarin adanmishik seviyelerini etkilemekte ve her ikisi de is
sonuglarina olumlu/olumsuz bigimde yansimaktadir. Bu agidan bakildiginda orgiitlerin
insan kaynaklar1 uygulamalarina yatirim yapmasi gerekir. Toptanci bir insan kaynaklari
uygulama anlayisindan kisiye 6zgl bir insan kaynaklar1 anlayisina dogru yonelmeyle
birlikte ilk olarak kisilerin yasamlarinda neye daha ¢ok adandiklarini ve ihtiyaglarini

belirlememiz gerekir.

Millar (2012:3-5) bu konuda kisilerin kendileri hakkinda ne hissettiklerinin énemli
oldugunu, bunun ise Kkisilerden istenilen davranis degisikligine isaret ettigini
belirtmistir. Calisanin adanmislig1 konusunda paradigmal degisim ile isveren ve ¢alisan
arasinda mevcut bulunan bagimsizi/bagintili iligskilerden birbiriyle baglantili iliski ve

her iki kesimin de mevcut sorumlu oldugu bir yapinin ifade edildigini belirtmistir. Temel
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insan psikolojisinin anlasilmasinin yaninda ayni zamanda, mentorluk ve Kkog¢luk

uygulamalarindan farklilastirilmasi gerektigini ifade etmistir.

Orgiitler gérev performansinin kisi (yetkinlikler), siire¢c (davranislar, prosediirler,
araclar, ekipman ve teknoloji) ve isin igerigi (liderlik, fiziksel ve sosyal olusum,
orgiitlenme) tarafindan dogrudan etkilenmesinde insan kaynaklar1 uygulamalarindan
yararlanirlar. Bu wuygulamalara ¢alisanlarin tepkisi adanmishk seviyesini de
belirlemektedir. Kademelerin kaldirildig1 diizlemsel orgiitlerde gorev sorumluluk
alanlarini genisletilmesi ¢alisma arkadaslarinin destek ve diger kisilerden geri bildirim
alma firsatlarin1 artirma ve gorev rollerinin birbirine bagliligini iceren isin sosyal
karakterlerine de bakmamizi da saglayacaktir. Morgesen ve Humphrey (2006) gore
sosyal karakterlerin g¢alisanlarin arkadaslariyla gli¢lii bir etkisi bulunmaktadir. Bunun
yaninda kendi kendine girisilen ekstra katkilarin ¢ogu adanmishik tanimlarinda yer
aldig1 belirlenmistir (Parker, Williams ve Turner, 2006; Parker, 2006:639-642). isin
anlamlilik seviyesini, cesitliligini, 6zerkligini ve ¢alisma arkadaslariyla karsilikli giiveni
icine alan is zenginlesmesine calisanlarin sevk ve adanmisliklarinin artmasina da
oncllik etmektedir, bu ise tekrardan c¢alismalarin gérev rollerindeki bir genislemeye
isaret etmektedir. Arzulanan gérevler i¢cin mevcut ¢alisanlarin gelistirme havuzlarina
alinmasi1 Kkisi-gérev uyumunu st seviyeye c¢ikarmayr amaglayan adanmisligi da
artiracaktir. Bunun bir sakincasi ise bagliliklarini tekrarlama konusunda ¢alisanlarin ¢ok
gonilli olmayabilecegidir. Bu noktada goreve ve orgiitsel kiiltiire en uygun adaylarin

belirlenmesi 6nem tasimaktadir.

Harvard Business’ in hazirladig1 raporda (2013) c¢alisan adanmisligini yonlendiren en

6nemli elemanlar sirasiyla;

1. Yiiksek performanslilik icin verilen tanimlama,
2. Bireylerin gercgeklestirdigi gorevlerin stratejiye nasil katkida bulundugunu net bir

bicimde anlamasi,

3. Suirekli olarak liderlik ve iletisim stratejilerini glincellemeleri,
4, Is hedeflerinin Orgitiin her tarafina iletilmesi ve anlasilmasi,
5. Birey hedefleriyle sirket hedeflerinin birlikte ytrutiilmesi

olarak belirlemistir. Raporda adanmishgin kilit noktalarindan birisinin “basarilt”
calisanin Ozelliklerinin tanimlamasi, duyurulmasi ve acik¢a iletilmesi gerektigi One

stiriilmektedir. Bireyin is performansina olan katkisi konusundaki farkindaligi énem
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tasimaktadir. Bu farkindalik bireysel hedefleri ile orgiitsel hedefler arasindaki

baglantinin kurulmasini da igerir.

Shuck ve arkadaslar1 (2011) inceledigi adanmishik {izerine yapilan arastirma, tanima
dort yaklasim getirmistir. Birincisi ihtiya¢-tatmin yaklasimi olup Kahn (1990:694)
tarafindan daha once de belirttigimiz gibi gorev davraniglarinda Kkisilerin kendi
tercihlerini yansitmasi ve c¢alistirilmas1 olarak kavramsallastirirken bu yaklagimin
ampirik ¢alismalarda nadiren kullanildigi da saptanmistir (May, Gibson ve Harter,
2004:18-22). ikinci yaklasim tiikenme antitezi olup meslegi saglk psikolojisinden
kokeninden almalidir. Maslach ve Leitherr (1997)’e gore tiikenme ve adanmighgi tek bir
sureklilik cizgisinin pozitif ve negatif noktasinda oldugunu, adanmishigin enerji, igerilme
ve sonuca ulastirma derecesiyle karakterize edildigini, buna goére yliksek adanmishk
seviyesindeki bir kisi 6nlenemez bicimde tlikenmezligi diisiik olur, tam tersi de
dogrudur. Ugiincii kavram Tatmin - adanmishk yaklasimidir. Gallup’a gére ¢alisanin
adanmighig1 terimi ¢alisma icin sevk/gayret gostermek oldugu kadar bireylerin dahil

edilmesi ve tatminine isaret eder (Harter, Schmidt ve Hayes 2002:269).

Buckhingam ve Coffman (1999), Gallup’ un Q 12 Calismasinin akademisyen
perspektifinden ele alinarak tasarlanmadigini, yonetimin gorevleri iyilestirmek icin bir
ara¢ olarak tasarlandigini ve bundan dolay: ¢alisanlarin daha fazla tatmin ettigini 6ne
stirmiislerdir. Bunun karsisinda Harter ve arkadaslari (2002), miisteri tatmini, Kkar,
verimlilik ve devir hizi gibi is sonuglar1 ve ¢alisan adanmislig1 arasinda anlamli bir iliski
olusturmasi nedeniyle akademik arastirmalara 6nemli bir etkiye sahip oldugunu
belirtmistir. Dérdiincli olarak ¢ok boyutlu yaklasimda Saks (2006:602) bireysel rol
performansla birlikte giden bilissel, duygusal ve davranissal elemanlardan olusan 6zgiin
ve ayiricl bir yapi olarak adanmishiga bir tanim getirmislerdir. Bu tanimlama is’ de rol
performansina odaklanmasi nedeniyle Kahn (1990)'nin ¢alismasiyla benzerlik tasir.
Saks (2006)’ a gore Orgilitiin bir liyesi olarak rol performansi olan 6rgiitsel adanmislhk ve
is roliindeki performansi olan gérev, adanmiglik arasinda ortalama seviyede bir iliski
oldugunu ifade etmistir. Bu iligskinin tespit edilmesindeki zorluklar1 da ortaya
koymustur. Adanmighk kavraminin diger bir farkhlastiric1 6zelligi icerdigi elemanlarin
hicbirinin esit seviyede o6nemli olmadig1 tUzerinde durulmasidir. Gergekte c¢ogu
adanmislik arastirmasinda énemi de karmasik bir yapidan yararlandigi, boylece olasi

insan kaynaklarinin adanmishk miidahale noktalarinin 6nceliklendirmesinde
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kullanilacag1 ve 6zgilin olarak her eleman igin yatirimin geri doniisiinii veren calisan
deger teklifinin yeniden yapilandirilmasina yol gésterir. Farkli bakis acilarina ragmen
bazi genis o6lcekli arastirmalarda Buckingham ve Coffman (1999) destekleyici orta
kademe yoneticilerin adanmiglik i¢in en 6nemli tek faktor oldugunu bulurken Corparate
Leadership Council (2004) yoneticiyle ¢alisan iliskisinin diger faktorlere gore dort kat

daha fazla farklilastirici ¢aba igerisinde olunacagini géstermistir.

BlessingWhite (2013) adanmislik seviyesine en fazla katkida bulunan konulari;

. Orgiitiin ne yaptigin1 ve neden yaptigini bilmesi iizerine netlik sunulmasi,
° Daha fazla kaynak verilmesi,

° Diizenli, 6zglin geribildirim verilmesi,

o Gelisim firsatlari ve egitim firsatlari sunulmasi,

o Yoneticiden ziyade bir mentor veya ko¢ olmasi,

o Yoneticilerle daha iyi iletisim

o Calisma arkadaslariyla daha iyi iligkiler kurma olarak

saptamistir.

Penna (2007) Maslow’ un ihtiyaglar kuramina benzer bicimde “adanmislik hiyerarsisi”
ad1 altinda yeni bir model gelistirmistir. En alttan yukariya sirasiyla; ticret ve yan haklar,
daha sonra gelisim firsatlari ve terfi firsatlari, bir sonraki basamak liderlik stili ve son

olarak isin anlami, ortak bir hedef, sosyal iliskilerdir.

Development Dimensions International (2005) bir yoneticinin yliksek seviyede adanmis

bir isglicliniin yaratilmasinda bes kavramin 6ne ¢iktigini 6ne stirmustiir:

Strateji ile cabalarin birlikte yiirtitiilmesi,
Calisanlar: gliclendirme,
Takim g¢alismasi ve isbirligine tesvik etme

Cesaretlendirme,

AR I

Insanlarin gelisimine yardimci olma ve uygun olan destegi sunmasi

olarak belirlemistir. Cogu yonlendiricinin dogasinda finansal olmayan elemanlar
mevcuttur. Hewitt (2005;1) miisteri tatmini, ¢alisanlar1 elde tutma, satis ve yliksek
verimlilik yoluyla adanmislik ve karlilik arasinda sonuca dayali ve zorlayict bir iliski
kurmustur. Ortak tanimlara bakildiginda ¢alisan adanmighginin arzulanir bir kosul

oldugu ortaya konur, bundan dolayr hem tutumsal hem de davranissal rol elemanlara
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sahiptir. Erickson (2005) bu tip tutum ve davranislari, orgiitsel etkinlige bir deger
kattig1 diistincesindedir. Wellins ve Concelman (2005:1) adanmishigi, bagllik, sadakat,
verimlilik ve sahiplenmenin bir karisimi oldugunu 6ne siirmiislerdir. Gorildigi tizere
bu konudaki arastirma literatiirinde psikolojik bir olusum olarak adanmishgin
kullanimi netlik icermemektedir. Kahn (1990)° da oldugu gibi rol performansi ve
duygusal bir ifadeye isaret etme daha fazla kullanilmaktadir. Bu konudaki kafa
karisikhigr  kavramin ifade, o6zellik veya davranisi olup olmadigr {zerine
yogunlagsmasindan kaynaklanmaktadir. Wellins ve Concelman (2005:1) adanmishik
motivasyonlu ¢alisanin yiiksek (veya diisiik) performansi seviyesine sahip olacagina dair
aldatici/yaniltict bir zorlamay1 i¢inde barindirdigi (Colbert, Mount, Harter, Witt ve
Barrich (2004:603) “yiiksek icsel motivasyon ifadesi” ag¢isindan adanmishgi
tanimlarken, benzer olarak Dvir, Eden, Avolio ve Shamir (2002:737) “yiiksek faaliyet,
girisimcilik ve sorumluluk seviyesi” acisindan aktif adanmishigin tanimini yapmislardir.
Maley ve Schneider (2008:6) ifade ve davranissal adanmisligt hem dolayli hem de
dolaysiz etkileyen kosullar1 géstermislerdir. Yazarlara gore isin dogasi ve liderligin
dogasi en 6nemli kosullar1 géstermekte olup daha énce yapilan arastirma ve uygulama

literatiirii ile gerceklestirilen modelin uyum saglamasidir.

Yazarlara gore adanmishik hakkinda diisiincenin gelistiriimesindeki erken asamada
faydali olmamasi, bu kavramlarin tiimi veya herhangi biri 6zgiin amaclar icin yararl
olmasi nedeniyle “dogru” ve “gercek” biciminde adanmishgl 6zglin bicimde
kavramsallastirilmasi tercih edilmemektedir. Harter ve arkadaslar1 (2002) adanmishk
ve is doyumu arasinda dogrudan bir baglanti kurarken iste gayret géstermesi kadar
bireylerin dahil edilmesi ve tatmini olarak da bir tanimlama yapmistir. Burke (2005)
gibi bazi uygulamacilar sirket, yonetici, calisma gruplari is ve calisma ¢evresi 6zellikleri
ile is tatmininin dogrudan degerlendirilmesi olarak adanmishgi 6l¢tilmistir. Erickson
(2005:14) adanmishg isverene temel sadakat veya calisma diizenlemeleri igerisinde
basit is doyumunun Otesinde veya lizerinde olacak bicimde bir tanim yaparken
adanmighigin tutku ve baghligin karsiti olarak isverenin basarili olmasina yardimci
olacak bicimde olaganiistii bir ¢aba harcama ve bu konuda kendisine yatirnm yapma
istekliligidir.

Wellins ve Concelman (2005:1) orgltsel baglilik acisindan adanmishgi

tanimlamislardir, adanmis olmak bir neden olarak aktif baghlik olmaya baslamistir.
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O’Reilly ve Chatman (1986:80) baglilig1 alaka/dostlugun psikolojik ifadesi, Meyer, Buche
ve Vandenberghe (2004) orgilit ve birey arasinda baglayici gii¢ olarak tanimlarken,
Meyer ve Allen (1997:118) ailenin bir liyesi olma, kisisel anlam bulma, var olma
kavramina odaklanarak baghliga yaklasmislardir. Mowday, Porter ve Steers (1982:221)
yalnizca var olma acgisindan degil ¢caba ve gurur duyma kavramlarinda da baghhga
eklemislerdir. Bu noktada da en 6nemli konu baghhgin psikolojik ifade agisindan olacag:
ve kosullarin tasvir edilemeyecegi yoniindedir. Harter ve arkadaslar1 (2002) hem
tutumu hem de igerilmeyi adanmigslikla esitlemislerdir. Lodahl ve Kejner (1905), Cooper
- Hakim ve Viswervaran (2005:244) gorev performansi ve isiyle ¢alisanin psikolojik
olarak iliski derecesi olarak dahil edilmeyi tanimlamistir. Brown (1996:235), gorevde
kendisinin temel 6zelliginin adanmishgin pozitif ve géreceli olarak ifadesi olarak dahil
edilme olarak bir tanimlamaya gitmistir. Bu nokta da ortaya konulan 6z adanmishk
kavrami gorev hedeflerine ulasma konusunda gosterecegi ¢abalarina yatirim yapma
istekliligini yansitmaktadir. Bu tanim igerisinde orgiit ve ¢alisma agisindan adanmisliga
atfedilenlerin farklihigr 6nemlidir, bu 6nem dahil edilme ve adanmislik arasinda farki
ortaya kondugunda daha agik olarak gorilmektedir. Erickson (2005) adanmishgin
ifadesinin kokeninde isi tasvir etmistir, ayrica dahil edilmenin mantiksal sonuglari
gorev/is sonuglariyla iliskilidir. Brown (1996) iste dahil edilmenin bir sonugtan ziyade
orgltsel baghligin kokeninde bulundugunu saptamistir. Yazar degisik is sonuclar1 ve
dahil edilme arasindaki iliskinin zayif, dahil edilme ve baghlik arasinda ise giiclii
oldugunu bulmustur. Ise dahil edilme adanmishgn bir yiizii olarak adanmishigin cagdas
tanimi olarak goriilmistiir. Salanova ve arkadaslar1 (2005) bu iki kavrami birbirine es

olarak gormemektedir.

Newman, Joseph ve Helin (2010:57) is tatmini, dahil edilme ve orgiitsel baghligin bir
kombinasyonu oldugunu ve adanmishkla yakindan ve pozitif iliski oldugunu
gostermistir, Halbesleben (2010) adanmislikla devir hizi niyeti arasinda 1liml ve negatif
iliski oldugunu, Schaufeli ve Buckle (2004) is kaynaklar1 ve devri hiz1 niyeti arasinda
iliski de adanmighgin orta seviyede bir yapi kazandigini saptamistir. Thompson,
Lemmon ve Walter (2015:1) c¢alisan adanmigliginin pozitif ¢alisma tutumlarinin
ortasinda yer alan, ¢alisanlarin kendiliginden tamamiyla bilissel, duygusal ve fiziksel
olarak dalmasi olarak tanimlarken yiliksek Kkaliteli miisteri hizmetleri iliskilerinin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde kritik derecede 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

Yazarlar ayrica konuya kaynak temelli perspektiften bakarak 6n tahminleyecisi olarak
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insan, sosyal, aile ve psikolojik sermayenin bir sentezini giindeme tasimislardir. insan
sermayesi i¢sel veya 6grenilmis nitelikleri temel alarak iste nasil ¢alisildigi, sosyal
sermayeyi isteki baglantilarin da nasil kaldira¢ olarak kullaniyor, aile sermayesi ise
calisma ve yasam taleplerini dengeleme de destek seviyesini ifade eder. Yazarlara gore
her bir sermaye bi¢imi, ¢alisanlarin islerine adanmis olarak hissetme yapabilirligini
etkileyen birbirinden ayr1 boyutlara farkli bakmanin yollarini sunar. Psikolojik sermaye
ise temeldir ve adanmislk tizerinde kritik bir etkisi vardir. Adanmis olma olasiligini
etkilemesiyle, mevcut kapasite veya kaynaklarin1 planlamada g¢alisanlarin igsel
yapabilirligi tarafindan etkilenmesi nedeniyle c¢alisanlarin adanmighgini gelistirmede

psikolojik sermayenin rolliniin analiz edilmesinde kritiktir.

Bakker ve Demerouti (2008), Schaufeli ve Taris (2009) aciklayic1 bir cerceve olarak
gorev talepleri-kaynak modelini kullanmislardir. Model kaynaklarin dogal motivasyonel
teorisinden yararlanarak adanmishk kavramina yaklasilmistir. Iki kaynak tipini
birbirinden ayirmistir, kisisel gelisimi destekleyici veya gorev taleplerini azaltan is
hedeflerine ulasmada islevsel olan goérevin farkli 6zelliklerini tanimlayan, goérev
kaynaklar1 ve duygusal kararlilhk, 6z farkindalik, iyimserlik gibi calisma cevresiyle
birlikte giden kendisinin 6zellikleri olarak kisisel kaynaklar1 ifade eder. Modele goére
kaynaklar calisanlar1 hedefe gecirir, kararliliklarini cesaretlendirme ve ¢abalarina

odaklanmalarini saglar. Adanmislik gérev performansi gibi pozitif sonuglar tlretir.

Orgiitteki yoneticiler ¢alisanlarin  adanmishgini  nasil tamimliyor? Calisanlarin
adanmishign konusunda ne yapiyor, 0zglin sorumluluk veya goérev almaktan
hoslaniyorlar mi1? Adanmis ¢alisanlarin is sonuglarina olan etkileri agik¢a goériliiyor mu?

Tersinden sorarsak adanmis ¢alisanlarin davranislari nedir?

Corporate Leadership Council (2004) adanmislik tanimlari igerisinde ¢alisanlarin isiyle
pozitif duygusal baglanti kurmasi, siirekli baghlik sonucu is hedeflerine ulagsmasina
yardimci olmada gorev sorumlulugu 6tesine gegmede heyecan duymasi bulunmaktadir.
Adanmiglik yoluyla ¢alisanin gurur duyacagi ve hoslanacagi garanti edilerek calisma
arkadaslariyla giiven iliskileri olusturmasiyla iyi bir ¢alisma yeri ortami hazirlanir.
Adanmiglik ¢alisanlarin orgiitte birilerine veya bir seylere bagli kalma, bu baghliginin bir

sonucu olarak orgiitte kalma ve siki bir bigimde ¢alisma derecesini belirler.

Corporate Leadership Council (2004) baghlik ile adanmishk arasinda bir ayrim

yapmamakta, birbirlerinin yerine gececek iki ifade olarak konuya bakmaktadir. iki tip
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baghlik bulunmakta; birincisi yoneticilerin, takimlarin veya orgitlerin kendi ilgi
alanlarina inanma derecesi olarak “rasyonel baglilik”, ikincisi ¢alisanlarin gérevlerine,
yoneticilerine, takimlara ve oérglite inanma, hoslanma ve kendini degerli olarak gérme
derecesi olan “duygusal bagllik“tir. Baglligin iki sonucu bulunmaktadir, birincisi
ayristirict ¢aba olarak agir is yuku ile diger kisilere yardimci olma, ek sorumluluk
almada gonullii olma, daha etkin performans gosterme yollarin1 arastirma gibi
sorumlulugun tizerinde ve 6tesinde goniillii olmasidir. Ikincisi érgiitte kalma niyeti ve
arzusudur. Bu arzu ¢alisani elde tutma ile ilgilidir. Duygusal baglilik performansi artirma
veya lyilestirme ile ilgilidir. Bu baglamda, 10:6:2 kuralin1 gelistirmistir. Buna gore
bagimhiliktaki her %10 performans iyilestirme ¢alisanlarin ¢abalarinin %6,
cabalarindaki her %6 performans iyilestirme, calisanlarin performansinda %Z2’lik bir
artisa denk gelmektedir. Bir baska gelistirilen 10:9 kuralina gore ise baghhktaki her

%10’luk iyilestirme ¢alisanin kurumdan ayrilma olasiligini %9 diistirmektedir.

Bu noktada karsimiza yetenek yoénetimi kavrami c¢cikmaktadir. Gilinlimiizde orglitler
miisteri katma degeri yaratma yapabilirligine sahip goérev rollerini tstlenenleri elde
tutmak icin ¢aba gostermektedir. Bu roldeki kisilerin adanmishigina odaklanmakla elde
tutma ve dolayisiyla érgiitsel performans iyilesmektedir. Ozellikle ekonomik durgunluk
esnasinda verimliligi kararli bicimde yiikseltmek yoluyla orgiitler calisanlar1 orgiitlerin
strateji misyon ve deger tekliflerine, ise bagliliklarina ve dahil edilmeleri olarak
tanimlanan adanmishga daha fazla fiyat édemektedirler. Ozellikle bu tip ekonomik
iklimlerde ise alim, f{icret ve yan haklarin dondurulmasi c¢alisanlarin moralini
bozmaktadir. Harter ve arkadaslarinin (2010) yaptig1 arastirmada yliksek calisan
adanmishig ile iyilestirilen elde tutma, miisteri sadakati, ciro, satis ve kar arasinda bir
bag bulunmustur. Aon Hewittin (2015) c¢alismasina gore adanmishktaki %5 artis %3
ciro artisina, en ust adanmishgin yasandig orgiitlerde faaliyet karin1 %4 artirdigi, en
yuksek adanmisliga ulasma satis giiciinlin satis hedefi ortalamasini %4 artirdigi
belirlenmistir. Bir baska danismanlik firmas1 olan HCM Advisory Group (2014) nin
yaptig1 arastirmayi yanitlayanlar c¢alisan adanmishgini tanimlarken orgiitsel hedeflere
ulasmak onemli gorevleri basarmadan farklilastirici ¢aba icerisinde goniilli olma ve
orgltsel basariya katkida bulunmada motive olma derecesi bigiminde bir tanimlamaya
gitmislerdir. Yaptiklar: arastirmada ti¢ 6nemli adanmislik programi igerisinde taninma,
is-yasam dengesi ve is yerinde rahatlik, calisanlar1 elde tutma aracinin adanmislik

programlarinin 6nemli bir 6l¢litii oldugunu, 6érgiitlerin biliylik bir kisminin adanmislik
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raporlarina sahip olduklarini saptanmistir. Yine ayni ¢alismada calisan adanmisligl
6lclildiigiinde asagidaki degerler ve davranislarin degerlendirildigi belirlenmistir; is
tatmini, isi hakkinda duydugu heyecan, becerilerini gelistirme ve iyilestirme firsati
sunulmasi, st dlizey liderlere duyulan gliven, ¢alisma arkadaslarinin tutum ve ¢abalar,

orgltlerin gelecegine duyulan giivendir.

Corporate Leadership Council (2004) adanmishk gontlli olma ve orglitsel basariya
katkida bulunmada motive olma derecesi bigiminde bir tanimlamaya gitmislerdir.
Yaptiklar1 arastirmada ti¢ 6nemli adanmiglik programi igerisinde taninma, is - yasam
dengesi ve is yerinde rahatlik, calisanlari elde tutma aracinin adanmighk programlarinin
onemli bir élgiitii oldugunu belirtmistir. Orgiitlerin biiyiik bir kismmin adanmiglik
raporlarina sahip olduklarini saptanmistir. Yine ayni ¢alismada c¢alisan adanmishgi

6lctildiiglinde asagidaki degerler ve davranislarin degerlendirildigi belirlenmistir;

) is tatmini,

o isi hakkinda duydugu heyecan,

o becerilerini gelistirme

o iyilestirme firsati sunulmasi,

o st diizey liderlere duyulan giiven,

o calisma arkadaslarinin tutum ve g¢abalari,
o orgiltlerin gelecegine duyulan giiven.

Becker ve arkadaslar1 (2001:12) bu kavrama insan kaynaklarinin stratejik mimarisi
olarak bakmakta, stratejik yetkinlikli insan kaynaklar1 potansiyeli olan insan kaynaklari
fonksiyonu, politika ve uygulamada birlikte yiiritilen stratejik anlamda ytliksek
performans igeren insan kaynaklari sistemi ve davranislarla birlikte giden stratejiye
odaklanan yetkinlik ve motivasyonu iceren ¢alisan davranislarini birlikte ylritildigi
ve neden- sonug iliskisi olusturdugunu savunmaktadir. insan yénetimini azaltilacak bir
maliyet unsurundan ziyade varliklarin doniisiinii maksimize edecek bir perspektifte
gormek ve bu goriisiin en garantili yolunun adanmislik oldugunu ifade edebiliriz. Clinki
operasyonel calismalar ile daha fazla deger katma adanmis c¢alisanlar tarafindan

gerceklestirilir.

109



3. SONUC

Adanmislik ¢abalarinin g¢alisanlarin elde tutulma oranlari, bireysel performans, takim
performansi, verimlilik, hizmet kalitesi, meslek tatmini {lizerine etkisi bulunmaktadir.
Adanmislik son on yildir popiiler bir kavram olarak gelismis ve gelisimi/evrimlesmesi
devam etmektedir. Bunun temel nedeni olarak ¢alisan kavraminin taklit edilemeyen ve
ikamesi olmayan bir sosyal varlik olarak artan ol¢clide goriilmesidir. Bu noktada
orgltlerde daha stratejik bir perspektiften rol {stlenilmesi firmanin rekabetci
avantaj/iistiinliik yaratmasinin éntindeki en biiyiik zorluklara ¢ok hizli tepki vermesi,
insan performansi ile orgilitsel performans arasinda ¢ok yakin bir bag kurulmasi,
adanmiglik kavramina son dénemlerde bir adim daha 6éne c¢ikmasinin 6nemli
ylriitiiclilerinden biri olmustur. Glinlimiiz bilisim teknoloji ekonomisinde soyut varliklar
ve entelektiiel sermayedeki artan rolde ki insan kaynaklarinin “gizli” bir stratejik
potansiyele sahiptir. Orgiitlerin ¢alisanlarini gelistirmesi ve elde tutmasinin yaninda
adanmiglik seviyelerini list seviyeye ¢ikaracak politikalar1 benimsemesi ve uygulamaya
gecmeleri rekabetgi avantaj pozisyonlarina konumlanmalarini da kuvvetlendirecektir.
Adanmiglik seviyesini stirekli arttiric1 yollar bulmak glintimiizde 6rgiitleri birbirinden
ayirict temel bir “yapabilirlik” haline gelmistir. Siirdtriilebilir rekabet¢i avantaj
olusturma yolunda 6nemli bir ”"itki” olmustur. Bu itkinin altinin saglam bir sekilde
doldurulmasinin orglitsel sonuglara olan etkisi pozitiftir. Bu itkiyi 6rgilitsel sonuglarla
beraber yilritmek adanmishgin aslinda stratejik bir kavram oldugunun bir kanitidir.
Teknoloji orgilitlerinin pazar degeri agisindan agirlik kazanmasi ile yeni ve 6zgiin bir is
modeli gelistirmeleri glindeme gelmistir. Yeni is modelinin tam ortasinda adanmis bir is
gliciinliin olusturulmasi bulunmaktadir. Adanmishgin is modeli ve sonuglarina olan
etkisinin dolayli olmasi stratejinin varligindan ziyade stratejinin yiritilmesinin daha
onemli oldugunu bizlere gdéstermektedir. Insan kaynaklar stratejisi olarak belirlenen
adanmighik kavramini bir Orgilt stratejisi ile birlikte ylriitmek “deger” yaratmak

acisindan 6nem tasimaktadir.
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