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Ozet

IKY uygulamalarmin etkinligi, 6zellikle kaynak temelli yaklagimla birlikte
insanin temel kaynak olarak 6ne ¢ikmasiyla akademik ve uygulamali yazinda daha fazla
tartisilmaya baslanmistir. Bilgiye dayali ekonomik yapisal gelismeler, beyaz yakali
calisanlardan daha fazla beklentiyi beraberinde getirmistir. Beyaz yakali ve bilgi iscisi
olarak da ifade edilen kas giicii yerine zihin giiclinii ve bilgiyi kullanan ¢alisanlarin
orgiite olan bagliliklari, 6rgiit amaglar1 dogrultusunda gosterdikleri performans ve ekstra
cabalar kiiresel rekabetin yogunlugunun artti1 giiniimiizde orgiitler ve 1KY alaninin
temel giindem maddeleridir. Bu kapsamda bu caligsma, ¢esitli sektérlerden beyaz yakali
calisanlarin  hali hazirda calismakta olduklar1 orgiitte fonksiyonel olan IKY
uygulamalarmin etkinligini degerlendirmeleri ve bunun yani sira IKY’den ne tiir
beklentiler igerisinde olduklarinin sorgulanmast amacini tasimaktadir. Ayrica
calisanlarin demografik profilleri acisindan iKY uygulamalarinda algisal acidan bir
farklilik gosterip gostermedigi belirlenerek, bunun sonucuna gére IKY politikalart
acisindan ne gibi farkli uygulamalar takip edilmesi konusunda fikir vermek
amaglanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: IKY, Algilanan IKY, Amaclanan IKY, Etkinlik
Abstract

The effectiveness of HRM practices has begun to be discussed more and more in
academic and practical writing, with the emphasis on human as a fundamental
resource, especially with the resource-based approach. Economic structural
developments based on information brought more expectation from white-collar
workers. Instead of muscular power, which is also referred to as information workers,
white-collar workers and informed loyalties, the performance they demonstrate in terms
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of organizational goals and extra efforts are the main agenda items for organizations
and HRM today, as the intensity of global competition increases. In this context, this
study seeks to examine the effectiveness of HRM practices that are functional in
organizations where white collar employees are currently working in various sectors,
as well as to question what kind of expectations HRM has in the organization. In
addition, it is aimed to give an idea about the different applications of HRM policies in
terms of HRM policies by determining whether the employees show a perceptual
difference in HRM practices in terms of demographic profiles.

Keywords: HRM, Perceived HRM, Intended HRM, Effectiveness
1. Giris

IKY iizerine yapilan galismalarin ¢ogunlukla makro ve stratejik diizeyde oldugu
ifade edilmektedir. Bir baska deyisle, olan yerine olmasi gereken ve amaglanan 1KY
iizerinden veriler elde edilmeye calistlmistir. IKY alanindaki arastirmalarin cogunlugu
icerik yonelimli IK degerlendirmeleri iizerine yogunlagsmaktadir. Bu arastirmalarda IK'Y
uygulamalarmin varligi veya yoklugu, kullanim siklig1, kapsami, gelistirilebilirligi 1K
meslek mensuplarina sorularak bilgi edinilmeye calisilmaktadir (Delmotte, De Winne
ve Sels, 2012, s. 1483).

IKY uygulamalarinm, calisan davramslar iizerindeki etkisi arastirilirken,
calisanlar tarafindan nasil algilandigma odaklanmanin, IKYY profesyonellerinin stratejik
diizeyde raporladiklari amaglanan IKY uygulamalarindan daha giivenilir veriler
sundugu konusunda goriisler s6z konusudur (Alfes vd., 2013, s. 331). Buna gore
orgiitiin IKY stratejisiyle ilgili uygulanan politikalara iliskin veriler, calisanlarm IKY ile
ilgili inan¢ ve deneyimlerini aydinlatmaya yetmeyecektir. Nishii, Lepak ve Schneider’in
(2008) de ifadesiyle, IKY politika ve uygulamalarmn etkileri ve hedeflerinin bireysel
algilamalar1 kagmilmaz olarak farklilasacaktir. IKY uygulamalarmin algisal olarak
olgiilmesi, bireysel tutum ve davranislarin tahmin edilmesinde IKY ya da hat
yoneticilerinin puanlandirmalarindan daha yakin sonuglar saglayabilir. Bireylerin
gecmis deneyimleri, degerleri ve inanglari, aym IKY sistemini farkli bir bi¢imde
yorumlamalarma neden olacaktir. Bundan dolay1 aym IKY sistem ve uygulamalarma
kars1 verilecek davranigsal ve tutumsal tepkiler de birbirinden farklilasacaktir.
Dolayisiyla bireysel davranmis ve tutumlarin tahmininde IKY uygulamalarmm nasil
algilandiginin Sl¢giilmesi 6nemli bir bilgi kaynagini olusturacaktir (Guest, 1999; Guest,
2011; Gratton ve Truss, 2003; Conway ve Monks, 2008; Kuvaas 2006, Alfes vd., 2013).

Goriiniiste bir IKY uygulamasi galisanlara iletilen mesajiyla veyahut onlarin bunu
nasil deneyimledikleriyle ilgili olarak herhangi bir sey sdylemez. Bundan dolay1
algilanan IK uygulamalarinin amaglanan IK uygulamalariyla karsilastirildiginda daha
biiylik bir ihtimalle c¢alisanlarin tutum ve davraniglarini tahmin ettigi, onciilii oldugu
ifade edilebilir (Delmotte, De Winne ve Sels, 2012, s. 1483). Bir orgiitteki ¢alisanlarin
IKY ile ilgili tecriibe ve inanclarim orgiitiin IKY stratejisini sundugu plan ve politika
verileri ile anlayabilmek imkansizdir. Calisanlarin IKY politika ve uygulamalarmin
hedef ve etkisi hakkindaki algilamalar1 degiskendir (Gratton ve Truss, 2003; Conway ve
Monks, 2008; Nishii, Lepak ve Schneider, 2008; Alfes vd., 2013). Gergeklesen 1K
uygulamalari, teorik olarak amaglanan IK uygulamalarinin hayata gecirilen kismini
ifade etmektedir. Cogunlukla gerceklesen IK uygulamalari, en basta amaglanandan
farklilik gostermektedir. Bunun nedeni karar vericilerin tasarladiklari 1K sisteminin
nadiren miikemmelen uygulanmasidir (Wright ve Nishii, 2007).
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Edgar ve Geare (2009) yaptiklar1 calismaya gore, IKY uygulamalarini en olumlu
algilayanlar st yoneticiler olurken; sefler ve calisanlar bunun gerisinde kalmistir. Bu
durumu Wright ve Nishii (2007)’nin amaglanan ve gerceklesen 1K uygulamalar
baglaminda aciklamaya calismislardir. Buna gore iist yoneticiler amaglanan ve politika
gozilyle IKY uygulamalarim degerlendirirken, seflerin gercekte uygulayici olarak
gergeklesen IKY uygulamalarimi degerlendirdikleri ve de calisan goriislerinin ise bu
uygulamalara kars1 verdikleri tepki neticesinde sekillendirdikleri sonucu ortaya
cikmistir. Yine bu ¢alisma sonucunda iist yoneticilerin Orgiitiin paylasilan degerlerine
bir grup olarak daha fazla egilim gosterdikleri buna karsilik, sefler ve ¢alisanlarin bu
konudaki algilamalarinin ¢ok giiclii olmadig: tespit edilmis.

Amaglanan IKY uygulamalarmm iist diizey yonetici, gerceklesen IK
uygulamalarmin sef ve uygulayici konumdaki yoneticiler, algilanan IK uygulamalarinin
ise calisan tepkilerini 6lgebilmek i¢in bizzat mevcut gerceklesen uygulamaya maruz
kalan c¢alisanlara sorularak &grenilebilecegi iddia edilebilir. Gergekte amaclanan,
gerceklesen veyahut algilanan bazda olgiilen 1K uygulamalarmin her biri farkli bir
durumu Olgmektedir. Ayrica Wright ve Nishii (2007), uygulama bazinda da her bir
uygulamaciin kendine gore bir uygulama bi¢imi olabilecegini bu noktada yine genel
Olctimlerde degiskenlik olusabilecegini ifade etmislerdir.

IKY ile ilgili arastirmalarda &l¢iim bigimlerinin amaglanan, gerceklesen ve
algilanan baglamda tasarlanmasi sonucglarin dogru yorumlanmasi agisindan 6nem
tasimaktadir. Bu kapsamda bu c¢alisma IKY uygulamalarmin etkinliginin calisanlarca
nasil algilandigin1 ve g¢esitli degiskenler acisindan nasil farklilastigini incelemeyi
amaglamaktadir. Takip eden kisimlarda sirasiyla incelenen IK'Y uygulamalari hakkinda
kuramsal ¢ergeve, metodoloji ve bulgular yer almaktadir.

2. IKY Uygulamalar1 Kuramsal Cerceve

IKY uygulamalarinin literatiirde tekil olarak inceleyen calismalar oldugu gibi
farkli uygulamalarin kombinasyonu bi¢iminde inceleyen calismalar da s6z konusudur.
Hartog ve Verburg (2004), bu kombinasyonlarin yalnizca sinerjik bir etkisinin olmadig:
birbirini ikame edilebildigini veya birbirine karsi isleyebilecegine iliskin goriislerin
oldugunu ifade etmistir.

IKY‘de uygulanan bireysel uygulamalardan olusturulmus topluluklar (bundles)
isletmelerin performanslarini olumlu bir bicimde etkilemektedir. Ciinkii bu birbirleriyle
uyumlu bireysel uygulamalar aralarinda sinerjik bir etki olusturarak spesifik is giicii
niteliklerinin artmasina neden olurlar. Bundan dolay1 toplulugun etkisi en 1yi bireysel
uygulamalardan daha fazla olur. Birbirini tamamlayici nitelikte olan IKY uygulamalari
bir¢ok aragtirmaci tarafindan farkli siniflandirmalara tabi olmustur (Batt, 2002; Boselie,
Dietz ve Boon., 2005; Lepak vd., 2006; Sun vd., 2007). Bunlar arasinda ¢alisanlari
giiclendirici IKY uygulamalari, motivasyon arttiric1 IKY uygulamalari, beceri arttirict
IKY uygulamalar: sayilabilir.

IKY arastirmacilari, yiiksek performansli is sistemlerinin orgiitsel performansi
etkilemesinde {ii¢ araci siireci vurgulamaktadirlar. Yiiksek performanslh is sistemleri a)
calisanlarin  bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirarak, b) calisanlar1 eylemde
bulunabilmeleri icin giliclendirerek, c) harekete ge¢cmeleri icin motive ederek
performansi etkiler (Becker ve Huselid, 1998; Combs vd., 2006).
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IKY uygulamalarinin bireysel mi ¢oklu mu uygulanmasi tartismalarinda IK'Y nin
bir sistem olarak, bireysel uygulamalardan daha fazla etkili olduguna iliskin goriisler
bulunmaktadir. Bunun yam sira IK sistemlerini inceleyen arastirmacilar 1K’y
toplanabilir (kiimiilatif) nitelikte indeksler halinde analiz etmektedir (Combs vd., 2006).
Jiang, Lepak, Hu ve Baer (2012) ise IKY nin alt boyutlar halinde kategorize edilerek
incelenebilecegini belirtmis ve bunun yeni olmadigini ifade etmislerdir. Jiang ve
arkadaslar1  (2012) 1KY uygulamalari-orgiitsel sonuglar iliskisindeki aract
mekanizmalarin neler oldugunu inceledikleri meta analiz ¢alismasinda, 1KY
uygulamalarini beceri temelli, motivasyon temelli ve firsat-giiclendirme temelli olmak
iizere ii¢ boyutta incelemislerdir. Bu ii¢ IKY uygulamasi boyutu beseri sermaye ve
calisan motivasyonunu dogrudan ve dolayli bigimde etkileyerek finansal sonuglara
katkida bulunmaktadirlar. IKY uygulamalarinin alt boyutlara ayrilmasinda kullanilan
yaklagimlardan biri de beceri-motivasyon-firsat (AMO) yaklasimidir (Jiang vd., 2012;
Subramony, 2009; Lepak vd., 2006). Bu yaklasim ¢alisan performansinin beceri-
motivasyon ve firsat unsurlarinimn bir fonksiyonu oldugunu iddia etmektedir. Eger IKY
sistemleri beceri-motivasyon ve uygulama firsatlarim1 arttiracak sekilde tasarlanirsa
calisan performansina olumlu katki saglayacaktir. Secici ise alma bilgi beceri ve
yeteneklerin orgiitlere getirilmesinde dnemli bir rol oynar. Bunun yani sira, egitim, is
tasarimi, licretlendirme de beceri gelistirmeyle iligkili olabilir. Bilgi, beceri ve yetenege
sahip olmak aymi zamanda gosterilmesini beraberinde getirmediginden ¢alisanlarin
motive edilmesi gereklidir. Tesvik edici iicretlendirme, gelistirici performans
degerleme, icsel kariyer firsatlari gibi uygulamalar calisanlarin sahip olduklari
potansiyelleri gosterebilmesi i¢in kullanilan motivasyon araglaridir. Calisanlar bilgi,
beceri ve yetenekli hatta bu potansiyellerini gosterebilmek i¢in motive olmus olsalar
dahi orgiit yap1 ve is tasariminin bu potansiyellerini gosterebilmeleri i¢in firsatlar
sunmast gereklidir. Katilim programlari, iletisim ve bilgi paylasimi ve istihdam
giivencesi kisinin potansiyelini gosterebilmesi i¢in firsat tanimis olacaktir (Combs vd.,
2006). IKY uygulamalarinin bu kavramsal cergevede siniflandiriimasina iliskin olarak
son zamanlarda benimsenen ve gegerlilik sunan gorgiil ¢aligmalar bulunmaktadir (Jiang
vd., 2012; Huselid, 1995; Liao vd., 2009; Subramony, 2009).

2.1. Beceri arttirica IKY Uygulamalan

Beceri arttirict IKY uygulamalari, uygun nitelikte vasifli calisanlarin temin
edilmesi i¢in tasarlanir. Kapsamli ve segici ise alma prosediirleri ve kapsamli egitim
programlar1 beceri arttirict IKY uygulamalarini olusturmaktadir (Lepak vd., 2006; Jiang
vd., 2012). Oncelikle isletme stratejilerine uygun olarak dogru eleman: se¢mek,
sonrasinda ise se¢ilen elemanlart kapsamli egitim programlariyla siirekli 6grenmelerini
tesvik edip yenilik ve katma deger olusumuna katki sunmak, degisime hazir hale
getirmek, adaptasyonu yliksek ¢alisanlara sahip olmak amaglanir.

Secici ise alma

IKY dogru insanlar1 dogru ise yerlestirip motive ederek gerekli performansi
gostermelerini saglamaya calisir. Bir isletmenin beseri sermayeyi arttirabilmeleri i¢in en
belirgin yollardan biri secgici ise alma faaliyetidir. Normal sec¢ici olmayan basit ve
informal yontemlerle yapilan se¢im faaliyetler: daha ¢ok vasifli olmayan ve yar1 vasifli
calisanlarin ise alinmasi igin uygun olabilir. Ozellikle iiretim isletmelerinde ikame
edilebilir ¢alisanlarin daha kisa ve standart siireclerle secilmesi maliyetlerin kisilmasini
saglayacaktir. Ancak 6zellikle bilgi isi ve bilgi is¢isinin 6nem kazandigi giinlimiizde
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ozellikle orgiite rekabet avantaji kazandiracak en iyi ve en parlak ¢alisanlarin se¢ilmesi
icin secici ise alma uygulamalarina 6nem verilmesi gerekmektedir. Secici ise alma
faaliyeti genel olarak daha uzun zaman alir. Daha fazla maliyet olusturur ve daha fazla
insandan bilgi almay1 gerektirir (Snell ve Dean, 1992). Dikkatli bir se¢im yapmak
calisan ve sirket arasindaki en iyi uyumu saglayan kritik bir IKY uygulamasini
olusturmaktadir. Eski Citycorp CEO‘larindan Walter Wriston‘a gore; “ilk seferde dogru
kisiyi dogru yere yerlestirdiginiz takdirde daha baska bir sey yapmak zorunda
olmazsimiz. Yanlis kisiyi ise size kazandiracak higbir yonetim sistemi yoktur.” Segici ise
alma, kapsamli egitim programlar1 ve ic¢sel terfi uygulamalar1 birbirini
tamamlamaktadir. Dogru ise dogru elemanin alinabilmesi i¢in 6zellikle islerin ¢ok 1yi
bir bicimde analiz edilmesi, sirketin ihtiyaglar1 ve lriinleri, simdi ve gelecegi ve kilit
bireylerin analiz edilmesi gerekmektedir. Bu analizler tamamlandiktan sonra tiim farkl
ihtiyaclar eslestirilerek giderilmek zorundadir. Bu anlamda stratejik bir durusla sirketin
gelecekteki ihtiyaclar icin calisanlarin hangi bilgi ve becerilere ihtiya¢ duyacaginin
belirlenmesi gerekecektir (Schuler ve MacMillan, 1984).

Kapsamli Egitim Programlari

Geleneksel beseri sermaye kuraminin odak noktasi egitim ve beceri gelistirme
faaliyetlerine yatirim yapilmasini igermektedir. Secici ise alma faaliyetine paralel olarak
kapsamli egitim programlarinin devreye girmesi gereklidir. Vasifli olmayan ya da yan
vasifl calisanlar i¢in egitim standart, diisiik maliyetli, kisa dénemli ve kisith iken secici
ise alma faaliyetiyle ise alinan vasifli calisanlarin stirekli kendilerini isletme amag ve
stratejileri dogrultusunda yenileyebilmeleri ve yetistirebilmeleri i¢in kapsamli egitim
programlar1 uygulanmalidir. Kapsamli egitim programlar1 maliyeti daha yiiksek, daha
stk ve kapsamli, daha yapilandirilmis ve bicimsel programlar olma niteliklerini
tasimaktadir. Egitim faaliyetlerinin maliyeti vasifli ¢alisanlarin isletme verimliligine
uzun donemde sagladigi katki ile diisiiniilmesi gerekir (Snell ve Dean, 1992).

2.2. Motivasyon Arttiric1 IKY Uygulamalar

Motivasyon arttiric1 IKY uygulamalari ¢alisan motivasyonunun arttirilmasi icin
tasarlanan IKY faaliyetleridir. Bunlar igerisinde gelistirici performans degerlendirme,
tesvik edici ticret ve odiil, terfi ve kariyer gelistirme firsatlar1 ve istthdam giivencesi yer
almaktadir (Jiang vd., 2012).

Gelistirici Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme yoneticilerin kendileri ve ¢alisanlari i¢in amag¢ ve
beklentileri sekillendirme ve netlestirmelerinde yardimci olmaktadir. Ozellikle
diisiikzayif performansin diizeltilmesi, iyilestirilebilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.
Geleneksel rutin faaliyetler igeren iiretim isleri i¢in sistem belli davraniglar1 gerekli
kildig1 i¢in performansin degerlendirilmesinde biiyiik 6lgiide ¢iktilar esas alinir. Hatalar
bulma ve diizeltme amaci tasir. Performans degerlendirmenin gelisimsel yoniine daha az
zaman ve finansal kaynak ayrilmaktadir (Snell ve Dean, 1992, s. 475). Gelistirici
performans degerlendirme ise; geleneksel agidan performans degerlendirme kavramini,
statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele
alan ve isletmelerin diger insan kaynaklar: islevleriyle biitiinliik ve uyum igerisinde
faaliyet gosterebilecek sistem arayisi nedeniyle ortaya ¢ikmis olan performans yonetimi
kavram1 kapsaminda degerlendirilebilir. Bu baglamda performans yonetim sistemi;
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve
konuya daha genis bir agidan yaklasan orgiitsel siire¢ olarak tanimlanabilir (Uyargil,
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2013, s. 2). Geleneksel performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin belirli bir
donemdeki fiili basar1 durumlarmi ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik olarak yilda bir veya birkag kez formlar esliginde
degerlendirilmesini igerir. Diger yanda performans yonetimi, siirekli ve daha genis
kapsaml1 bir siire¢ olup, yonetici ve calisanin karsilikli beklentilerini birbirlerine
aktardiklari, kisinin performansini planladiklari, yoneticinin verdigi destekle planlara
ulagsmaya calistiklari, yoneticinin etkili bir geri besleme sagladigi ve sonunda
degerlendime yapilan sistemi olusturmaktadir (Uyargil, 2013, s. 3). Bu baglamda
degerlendirilebilecek olan ve yliksek performansi hedefleyen gelisimsel performans
degerlendirme uygulamalari, siirekli iyilestirmeyi amaglar. Tamam denilen, tatmin edici
bir performans diizeyi yoktur. Calisanlarin takdir haklarin1 ve esnekliklerini gerektiren
isler i¢in daha uygundur. Kurulu rutinlerin 6tesinde calisanlarin yeni ve yaratici yollar
kesfetmesi beklenir. Gelisim odakli performans degerlendirme geleneksel performans
degerlendirmeden performansin kontrolii acgisindan daha zor bir nitelik tasimaktadir.
Gelisimsel performans degerlendirmenin uygulandigi calisanlarin performanslarinin
Olclilmesinin zorluguna karsilik, olusturduklar1 ekonomik etki oldukga yiiksektir ve bu
tiir calisanlarin degerlendirilmesi kontrolii bu acidan son derece onem tasimaktadir.
Gelisim odakli-gelistirici performans degerlendirmede yoneticilerin geri beslemeye
zaman ayirmasi, problemleri tartismalari, iyilestirme yapilacak alanlar1 tanimlamalari
gerekmektedir. Bu tiir performans degerlendirmenin amaci kontrol etmekten c¢ok
calisanlar1 gelistirmek ve ekstra katki sunmalarini saglamaktir (Snell ve Dean, 1992, s.
475). Ozellikle bilgi yogun ve hizmet sektdrlerinde calisanlar i¢in gelisimsel performans
degerlendirmenin uygun oldugu sdylenebilir.

Adil ve Tegvik Edici Ucretlendirme

Isletmelerin beseri sermayeden yeterince yararlanabilmeleri i¢in bireylerin igletme
cikarlar1 dogrultusunda davranmalarini saglayacak yontemler gelistirmeleri gereklidir.
Orgiitlerin rekabet {istiinliigii elde edebilmeleri i¢in siirekli grenme ve iyilestirmeyi ve
calisanlarin katilimini destekleyecek {icret sistemlerine ihtiyaglari bulunmaktadir.
Kisiye dayali iicret sistemleri bu ihtiya¢ dogrultusunda gelistirilmis orgiitsel araclardan
biridir (Acar, 2007, s. 130). Geleneksel islerde her sey standart ve sinirlayict oldugu i¢in
bireysel farkliliklar dikkate alinmamaktadir. Oysaki giliniimiizde rekabet avantaji
kazanmak i¢in oOrgiitlerin essiz, ikame edilemez, nadir, taklit edilemez kaynaklara
ithtiyact oldugu bir donem yasanmaktadir. Bu donemde calisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinden ytiiksek diizeyde yararlanmak ve orgiit amaglar1 dogrultusundaki ekstra
katkilar1 biiylik 6nem tagimaktadir. Calisanlar arasindaki performans ve beceri diizeyleri
arttik¢a bireysel farkliliklarin ekonomik katkilar1 daha ytiksek olacaktir. Bundan dolay1
iistiin performans gosteren daha vasifli calisanlarin, oransal olarak daha yiiksek ticret
almalar1 ve ddiillendirilmeleri gibi uygulamalar, calisanlarin orgiite kazandirilmasi, elde
tutulmasi ve daha yiiksek performans ve katma deger kazandirmalar1 adina motive edici
bir strateji haline gelmistir. Odiillendirme sistemleri bu anlamda ¢ok énemli bir aragtir.
Ozellikle i¢ ve dis esitligi dikkate alan esit ve adil bir iicretlendirme sistemi, ¢alisanlarin
mevcut islerinde c¢alismaya devam etmelerinde ve yiiksek verimli performans
sergilemelerinde yararli olacaktir. Bunun disinda isletmelerin vasifli ¢alisanlardan daha
fazla verim elde etmek, onlar1 isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak amaciyla tesvik edici
iicret sistemlerinden yararlanmalar1 gerekmektedir (Snell ve Dean, 1992, s. 475-476).
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I¢sel Kariyer Firsatlart

I¢ is giicli pazar agisindan, ¢alisanlarin &rgiit iginde ilerleyebilmesi orgiitsel
performansi arttirict bir etkiye sahiptir (Delaney ve Huselid, 1996). Yetenekli, bilgi ve
beceriyle donanmis ¢alisanlarin, bu yeteneklerini gosterebilmesi ic¢in igsel kariyer
imkanlarmin var olmasi biiyiik bir motivasyon araci olabilir. —Ne yaparsam yapayim
ist mevkilere disardan birileri alinirl diisiincesi bir siire sonra performansin isini
kaybetmeyecek ancak ekstra ¢caba da ortaya koymayacak ortalama diizeyde tutulmasina
neden olabillir. Hatta bu durum ¢alisanlarin daha iyi imkan bulmalar1 halinde Grgiitten
ayrilmalarina dahi neden olabilecektir.

Istihdam Giivencesi

Istihdam giivencesi ¢alisanlarin belirsizlik ve isini kaybetme korkusu olmaksizin
uzun siireli olarak bir drgiitte ¢alisma imkan1 olarak tanimlanabilir. Istihdam giivencesi
calisanlarin denemekten korkmamalarina, bilgi ve Onerilerini yine isini kaybetme
korkusu olmaksizin daha fazla paylasmalarina neden olabilir. Istihdam giivencesinin
calisanlarin gelecegi garanti diye ¢ok fazla ¢alismalarimin Oniinde engel olabilecegi
yoniinde elestiriler bulunsa da, oOzellikle degisim ve belirsizligin yogun oldugu
orgiitlerde (calisma c¢evresinde) ¢alisanlarin istihdam giivencesine sahip olmalari,
degisime direnclerini azaltarak, bilgi paylasimini cesaretlendirerek degisimi daha fazla
desteklemelerine neden olabilir (Delaney ve Huselid, 1996).

2.3. Firsatlan Arttiric1 IKY Uygulamalar

Firsat arttirict 1KY uygulamalar;, motive olmus, beceri sahibi calisanlarin bu
becerilerini  kullanabilmeleri i¢in  giiclendirilmelerini  saglayacak sistemlerin
tasarlanmasini kapsar. Esnek is tasarimi, ¢alisma takimlari, calisan katilimi, iletisim ve
bilgi paylasimi bu uygulamalar arasinda sayilabilir (Jiang vd., 2012).

Personeli giiclendirme

Giiclendirme, ¢alisanlarin karar verme yetkilerini arttirip, onlar1 isin sahibi haline
getirebilmek i¢in bilgi, beceri ve motivasyon diizeyinin arttirilmasi stirecidir. Calisanlari
giliclendirme uygulamalariin 6rgiitsel performansin arttirilmasinda olumlu yonde etkide
bulunmaktadir (Tsai, 2006; Boxall ve Macky, 2009). Bu siire¢ icinde ¢alisanlara sahip
olduklar1 bilgi, beceri ve yetenekleri kullanabilmeleri icin inisiyatif alma ve problem
cozme firsatlar1 verilmelidir. Personeli giliclendirme stireciyle c¢alisanlar kendi isleri
iizerlerinde daha fazla denetim sahibi olurlar. Calisanlar, bu siire¢ i¢inde yardimlagsma,
paylasma, yetistirme ve ekip calismasi ile karar verme etkinligini arttirma ve —isi
yapan bilirl anlayisinin yerlestirilmesi gibi araglar kullanilarak gii¢lendirilebilir
(Saruhan ve Yildiz, 2012, ss. 168-169).

Katilim Uygulamalar:

Secici ise alma prosediirleriyle ise alinmis, kapsamli egitim programlariyla bilgi,
beceri ve yetenekleri arttirilan ve motive edilen c¢alisanlarin ekstra katki saglayan
performans gosterebilmesi i¢in hangi isin yapilacagina ve bu isin nasil daha iyi 58
basarilabilecegine dair fikirlerinin alindig1, karar verme siireglerine dahil edildigi is yeri
ve Orglt yapilanmasi, calisan katilim sistemleri oOrgiitsel performansin arttirilmasi
acisindan Onem tasimaktadir (Delaney ve Huselid, 1996). Katilim uygulamalari,
Arthur‘a (1994) gore daha yiiksek nitelikte, daha fazla kidem ve deneyime sahip
calisanlardan maksimum performans talep etmektedir. Ayrica karar verme siireglerine
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katilim, prosediirel adaletin algilanmasiyla da olumlu yonde iligkilidir (Evans ve Davis,
2005).

Iletisim ve Bilgi Paylasini

Iletisim ve bilgi paylasimi uygulamalari, yatay, dikey ve carpraz iletisim
kanallariyla bilgiye erisim ve ¢alisanlarin goriislerini agikca ifade edebilmelerini
kapsamaktadir. Iletisim ve bilgi paylasimimin uygulandig: IKY sistemlerinde, ¢alisanlar
isletme stratejileri, performans ve hedeflerle ilgili acik iletisim ve bilgi paylagim
imkanma sahip olurlar. Ornegin —acik kitap ydnetimil gibi bir uygulamada, drgiitiin
finansal durumu ile ilgili bilgi verilmesi c¢alisanlarin 6rgiit hedeflerini ve buna bagl
olarak kendi hedeflerini tayin etmesinde yardimci olacaktir (Evans ve Davis, 2005, s.
767). Bilgi ve iletisim kanallarinin acik olmasi, orgiitsel performans agisindan 6nem
tasimaktadir. Ozellikle katilimc1 ve calisan merkezli olarak tasarlanan orgiitlerde bilgi
ve karar vermenin tiim Orgiite yayilmasi, calisanlarin faaliyet ve basarilart i¢in tiim
diizeylerde daha fazla sorumluluk almalarini saglar (Guthrie, 2001). Iletisim
imkanlarinin daha fazla yayginlastirilmasi, orgiitteki Ortiik bilginin daha acik hale
getirilmesini ve dolayisiyla orglitsel 68renmeyi arttirabilir. Bu durum da orgiit
performansinin daha stirdiiriilebilir olmas1 agisindan 6nem tagimaktadir.

Acik ve Giincel Is Tanimlar

Onceki béliimde ifade edildigi gibi, isin belli bir iddia tasimas1 ve sinirlarmin belli
olmasi ise adanmiglik ve akis hali i¢in 6nemli bir unsurdur. Dolayisiyla isin acik ve net
bir bicimde tanimlanmasinin, biitliniin goriilmesinin yiiksek performans 59 ag¢isindan
gerekli bir unsur oldugu ifade edilebilir. Delery ve Doty‘ye (1996) gore, stratejik agidan
acikca tanimlanan islerde ¢alisan kisiler, kendilerinden ne beklendiginin farkinda olarak
isin neyi kapsayip neyi kapsamadigim bilebilirler. Ozellikle yeteri agiklikta tanimlanan
isler ayn1 zamanda is yiikiiyle daha kolay bas edilebilmesini saglamaktadir. Acik¢a
tanimlanan isler stres ve rol ¢atismasinin yol agmis oldugu tahribat1 6nleyebilir. Ancak
buna ek olarak is taniminin acik olmasinin yani sira esnekligi kapsamasi ve giincel
olmas1 da degisime uyum saglamak ag¢isindan 6nem tasimaktadir. Karara katilim ve
iletisim mekanizmalar1 ve giliclendirme uygulamalari bu baglamda isin anlam
kazanmasini1 saglayabilir. Nitekim Bakker ve arkadaslar1 (2007) is talep-kaynak
modelinde, rol belirligi ve karara katilim mekanizmalarinin is taleplerini karsilamak
acisindan kaynak olusturabilecegini ifade etmislerdir.

2.4. Calisma Kosullan

Saglikli calisma kosullarinin eksikligi azalan is giicli verimliligi, devamsizlik, is
giicii devri gibi oOrgiitsel sonuclarin yani sira, bireyler agisindan gecici ve kalict saglik
sorunlarina yol agmaktadir. Bundan dolayi stirdiiriilebilir nitelikte orgiitsel ve bireysel
performans i¢in saglikli ¢alisma kosullarinin olusturulmasi her gegen giin daha da 6nem
kazanmaktadir (Collins vd., 2005). Calisma kosullari, Bakker ve Schaufeli (2008)
tarafindan is talepleri-is kaynaklart modeli gercevesinde tanimlanmistir. Buna gore, is
talepleri belirli bir ¢aba sarfetmeyi gerektirdiginden dolayr belirli bir fizyolojik ve
psikolojik maliyete neden olmaktadir. Is kaynaklar1 ise bunun aksine kisisel gelisim,
ogrenme, gelisme ve yiiksek motivasyonel niteliklerin kazanilmasin1 saglamaktadir.
Calisma kosullarmin uygunlugu, calisanlarin fizyolojik ve psikolojik sagliklarinin
korunmas1 adina ¢ok onemli bir unsurdur. Agir stres ve fiziksel zorluklarin oldugu
kosullarda calisanlarin kisisel kaynaklarinin daha hizli tiikendigi ve tiikenmislik
sendromumun yani sira, sinisizm-olumsuzluk tutumuna neden oldugu ifade
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edilmektedir. Ise adanmislik igin gerekli olan kaynaklardan bir tanesi de kaynaklarmn
korunmasi1 adina calisanlar i¢in saglikli, rahat bir calisma ortaminin kurulmasidir
(Bakker ve Demerouti, 2007).

3. Yontem
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alisma, cesitli sektorlerden beyaz yakali ¢alisanlarin hali hazirda ¢aligmakta
olduklar 6rgiitte fonksiyonel olan IKY uygulamalarinin etkinligini degerlendirmeleri ve
bunun yan1 sira IKY den ne tiir beklentiler igerisinde olduklarinin sorgulanmasi amacin
tasimaktadir. Ayrica ¢alisanlarin demografik profilleri agisindan IKY uygulamalarinda
algisal acidan bir farklilik gosterip gdstermedigi belirlenerek, bunun sonucuna gore IKY
politikalar1 agisindan ne gibi farkli uygulamalar takip edilmesi konusunda fikir vermek
amaglanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kapsami
3.2. Orneklem ve Verilerin toplanmast:

Arastirmanin yontemi tanimlayict ve agik uglu sorular yoluyla kesfedici nitelik
tasimaktadir. Calisma kapsaminda Istanbul, Ankara ve izmir’den, tam zamanli, beyaz
yakali, cesitli 0zel sektor ve firmalarda halen c¢alismakta olan 590 kisiden veri
toplanmistir. Katilimcilarin kolayda ornekleme yoluyla belirlendigi calismada veriler,
anket teknigiyle toplanmistir. Eksik veri ve uygun olmayan yanitlar elendikten sonra
toplam 555 yanit degerlendirmeye alinmstir.

3.3. Arastirma Degiskenleri ve Kullanilan Olgekler

Arastirmada kullanilan soru formu ii¢ kissmdan olusmaktadir. ilk kistmda IKY
uygulamalarinin algi diizeyine iliskin 48 ifade, ikinci kisimda agik ucglu sorular, son
kisimda ise sosyo-demorafik nitelikte sorulara yer almaktadir. Arastirma kapsaminda,
IKY uygulamalarmin etkinliginin degerlendirilmesi igin takip eden kisimda ayrintili
olarak aktarilan bir IKY uygulamalar1 dlgeginden yararlanilmistir. Ayrica, ¢alisanlarin
IKY uygulamalarinin etkinligini degerlendirmelerinde olas1 etkisi bulunabilecek
degiskenlerden olan calistig1 sirkette olumsuz bir duruma maruz kalip kalmadigi,
calistig1 sektor, yasi, cinsiyeti, kidemi, yonetsel pozisyonda olmasi, medeni hali
degiskenlerinin de bir farklilik olusturup olusturmadigi incelenmistir. Bunun yan1 sira
eger oOrglitte bir olumsuz duruma maruz kaldiysa bu durumu nasil nitelendirigine ve bu
sirkette isine baglilikla calisabilmesi i¢in IKY nin ne yapmasi gerektigine dair agik uglu
sorulardan yardim alinarak ¢alisanlarin goriislerine bagvurulmustur.

IKY Uygulamalar: Olgegi Gegerlilik ve Giivenilirligi

Bu calisma kapsaminda kabul edilen yaklasim, performansla dogrudan ve dolayl
ilgili olabilecek IKY uygulamalarindan segilen 11 boyutun beceri arttirici, motivasyon
arttiric, firsat arttirict IKY uygulamalari ve ¢alisma kosullar1 olarak 4 temel boyutta
incelenmesidir. Beceri arttirict IKY uygulamalar1 kapsaminda segici ise alma ve
kapsamli egitim programlar1; motive edici IKY uygulamalar1 kapsaminda gelistirici
performans degerlendirme, adil ve tesvik edici ticret, i¢sel kariyer firsatlar1 ve istthdam
giivencesi; firsat arttirici IKY uygulamalar1 kapsaminda ise katilim, iletisim ve bilgi
paylasimi giiclendirme, acik ve giincel is tanimlar incelenecektir. Bu siniflandirma
yapilirken Jiang ve arkadaslarinin (2012) meta-analiz ¢alismasi baz alinmistir. Calisma
kosullar1 IKY uygulamalarinin 4 alt boyutu kapsaminda kendi basimna tek boyutlu bir

Isletme Arastirmalart Dergisi 554 Journal of Business Research-Tiirk



M. Aybas 10/3 (2018) 546-575

yap1 olarak ele alinmistir. Bu boyutlar Jiang ve arkadaslarina (2012) gore tek basina ayr1
ayr1, bir biitiin olarak veya alt boyutlar halinde farkli tipte IK sonugclari agisindan
arastirmanin amacina bagli olarak incelenebilir.

IKY uygulamalar1 11 alt bashk altinda Tablo’1 de ifade edildigi sekilde farkli
kaynaklardan yararlanilarak olusturulmus 48 madde ile Ol¢lilmeye c¢alisiimistir. Tim
Olciimler 5’li Likert Olcegine gore yapilmistir. Tim ifadeler “1- Kesinlikle
katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5- Kesinlikle
katiliyorum” skalas1 kullanilarak 6lclilmiistiir. Soru formunda 22. sirada yer alan igsel
kariyer firsatlari ile ilgili ifade ve 30. sirada yer alan agik ve esnek is tanimlarina iliskin
ifade ters olarak Ol¢iilmiis ve ters kodlanmuistir.

Tablo 1: Olg¢iilen Algilanan iKY Boyutlar

Temel IKY Uygulamasi Yararlamlan Kaynaklar
Boyutu
1 Secici ise alma (Sun vd., 2007; Singh, 2004; Yu ve Egri, 2005),
4 madde
2 Igsel kariyer firsatlar: (Sun vd., 2007; Delery ve Doty, 1996; Singh,
2004), 6 madde
3 | Kapsamli egitim programlar1 | (Edgar ve Geare, 2005; Vanhala ve Ahteela,
2011; Delery ve Doty, 1996), 6 madde
4 Gelistirici performans | (Delery ve Doty, 1996; Singh, 2004; Yu ve Egri,
degerlendirme 2005), 7 madde
5 Tesvik  edici, adil  bir | (Singh, 2004; Sun vd., 2007), 4 madde
iicretlendirme
6 | Istihdam giivencesi (Tsai, 2006), 2 madde
7 | Acik ve esnek is tanimlari (Delery ve Doty, 1996; Singh, 2004; Vanhala ve
Ahteela, 2011), 4 madde
8 | Calisanlarin karara katilimi (Delery ve Doty, 1996), 4 madde
9 | Iletisim ve bilgi paylagimi (Pare ve Tremblay, 2007), 5 madde
10 | Gii¢lendirme (Tsai, 2006), 3 madde
11 | Calisma kosullar1 (Edgar ve Geare, 2005), 3 madde

IKY uygulamar 8lgeginin gegerlilik ve giivenilirliginin degerlendirilmesi igin
dogrulayic1 faktor analizi ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Yiiksek performansl is
sistemleri temel almarak olgiilen IKY uygulamalarinin biitiiniiniin cronbach o
giivenilirlik katsayist ,96 olarak tahmin edilmistir. Alt boyutlar degerlendirildiginde
secici ise alma ,85; icsel kariyer firsatlar1 ,77; kapsamli egitim programlar1 ,88;
gelistirici performans degerlendirme ,92; tesvik edici, adil bir icretlendirme ,80;
istthdam giivencesi ,76; ¢alisanlarin karara katilim1 ,83; iletisim ve bilgi paylagimi ,86;
giiclendirme ,91 ve calisma kosullar1 ,72’dir. Bu degerler >.70 ‘den biiyilik oldugu i¢in
giivenilir olarak kabul edilebilir (Nunally ve Bernstein, 1994).

Yapilan dogrulayici faktor analizi neticesinde CMIN/DF=3.661, RMSEA=.06,
CFI=.93, TLI=.92, SRMR=.06; AVE degerleri iist yap1 IKY uygulamalari=.84 olarak
tespit edilmistir.

Uyum iyiligi degerlendirmelerinde en temel gostergelerden olan X°
gostergesinin ise anlamsiz olmasi1 beklenmektedir. Ancak o6rneklemin n>200 oldugu
durumlarda X degerinin 6rneklem biiyiikliigiine hassas olmasi nedeniyle X*/ df
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degerinin 2’nin altinda olmasi iy1 bir uyum, 5’in altinda olmasi ise kabul edilir bir uyum
gostergesi olarak ifade edilmektedir (Marsh vd., 1988; lacobucci, 2010; Hair vd., 2010).

Diger uyum gostergelerinden olan genellikle kabul edilebilir uyum degerleri GFI
>, 90 ve AGFI >.90 olarak ifade edilen uyum 1iyiligi ve serbestlik derecesine gore
diizeltilmis uyum iyiligi gostergeleri Hu ve Bentler (1999) tarafindan model uyumunu
degerlendirmede zayif kalacagi gerekgesiyle Onerilmemektedir. Hair ve arkadaslar
(2010), karsilagtirmali uyum gostergelerinden olan TLI (NNFI) veya CFI i¢in 250°den
biliyiik 6rneklemlerde ve 12-30 aras1 gozlenen degisken sayisi bulundugunda .92’den
biliyiik bir uyum degerinin kabul edilebilecegini ifade etmislerdir. Yine CFI degeri
.92’den biiyiik oldugu zaman ayni zamanda RMSEA gostergesi >.07 olararak uyum
tyiliginin degerlendirilmesinde kullanilabilir.

Buna gére dlgiim araglarinin gegerli ve giivenilir oldugu ifade edilebilir. Olgiim
araglarmin gecerliligi ve giivenilirliginin tespit edilmesinden sonra hipotez testlerine
gecilmistir.

3.4. Arastirmanin Hipotezleri

H;: Uretim ve hizmet sektoriinde calisanlar arasinda IKY uygulamalarinin
algilanmast agisindan farkliiklar vardir.

H: Bulunduk?arl orgiitte olumsuz-kotii bir durumla karsilasmast ag¢isindan
calisanlar arasinda IKY uygulamalarinin algilanmasi agisindan farkhiliklar vardur.

H;: Calisanlarin kidemlerine bagl olarak IKY wuygulamalarimn algilanmasi
agisindan farkliliklar vardur.

Hy Calisanlarmn  yagslarina bagl olarak IKY uygulamalarimin  algilanmasi
farklihklar vardir.

Hs: Calisanlarin  medeni durumlarima bagl olarak IKY uygulamalarinin
algilanmast agisindan farkliiklar vardir.

Hg: Calisanlarin yonetsel pozisyonda olup olmadiklarima bagh olarak IKY
uygulamalarimin algilanmasi, agisindan farkliliklar vardur.

4. Arastirmamin Bulgular
4.1. Tammmlayici Bulgular

Katilimcilarin %46°s1 kadin, %54’ erkeklerden olusmaktadir. %20’s1 18-25,
%42,9’u 26-32, %24,9’u 33-39, %10’u 40-46 yas araliginda bulunmaktadir. %47.7
lisans mezunu iken %37,7 ise yiiksek lisans mezunudur. Geri kalan ise lise mezunudur.
Arastirmaya katilanlara iliskin tanimlayici istatistikler tablo 2°de gosterilmektedir.
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Tablo 2: Arastirmaya Katilanlara iliskin Tammmlayic1 Istatistikler

Frekans | Yiizde
(%)
Cinsiyet Kadin 256 46.1
Erkek 296 53.3
Yanit vermeyen 3 5
Yas 18-25 111 20
26-32 238 42.9
33-39 138 24.9
40-46 57 10.3
47 ve lsti 7 1.3
Yanit vermeyen 4 7
Egitim Ik Ogretim 1 2
Lise 40 7.2
On lisans 38 6.8
Lisans 265 47.7
Lisansiistii 209 37.7
Yanit Vermeyen 2 4
Kidem 1 yildan az 40 7.2
1-5 yil 212 38.2
6-10 y1l 151 27.2
11-15 yil 88 15.9
16-20 42 7.6
21 ve iistl 17 3.1
Yanit vermeyen 5 9
Medeni Durum Bekar 325 58.6
Evli 221 39.8
Diger 7 1.3
Yanit Vermeyen 2 4
Sektor Uretim 193 34.8
Hizmet 355 64.0
Yanit Vermeyen 7 1.3
Calisan Sayisi 50’den az 52 9.4
50-100 32 5.8
101-200 60 10.8
201-500 76 13.7
501-1000 48 8.6
1001 ve iistii 250 45.0
Toplam 518 93.3
Yanit vermeyen 37 6.7

4.2. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

H;: Uretim ve hizmet sektoriinde calisanlar arasinda IKY uygulamalarinin

algilanmasi agisindan farkliiklar vardir.
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Sektore gore degiskenler arasinda bir farklilik olup olmadiginin belirlenmesi i¢in
bagimsiz 6rneklem t-testi yapilmistir.

IKY uygulamalari, agisindan farkliliklar incelendiginde iiretim ve hizmet sektorii
acisinda anlamli bir farklilhik bulunamamistir. Ancak alt boyutlar incelendiginde
gelistirici performans degerlendirme agisindan farkliliklar tespit edilmistir.

Gelistirici performans degerlendirme boyutu incelendiginde (varyanslarin esit
olmadig1r durumda) p=.03 <.0.05 diizeyinde istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
gozlemlenmistir. Ortalamalar incelendiginde gelistirici performans degerlendirme
acisindan arastirmaya katilan iiretim sektoriinde ¢alisanlarin 3.01, hizmet sektoriinde
calisanlarin 1se 3.20 ’lik bir ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Hizmet
sektoriinde ¢alisanlarin algilanan gelistirici performans degerlendirmeye yonelik
ortalamasi arastirmaya katilanlar dahilinde iiretim sektoriinde ¢alisanlardan daha yiiksek
oldugu goriilmektedir.

Bu sonuglara gore, H; hipotezinin kismen desteklendigi sdylenebilir.

H: Bulunduk?arl orgiitte olumsuz-kétii bir durumla karsilasmast ag¢isindan
calisanlar arasinda IKY uygulamalarinin algilanmasi ag¢isindan farkhiliklar vardur.

IKY uygulamalarmin c¢alisanlarca algilanmasinin, calisanlarin  bulunduklar
orgiitte herhangi bir olumsuz durumla karsilasmasi acisindan farklilik gosterip
gostermedigi bagimsiz orneklem t-test yardimiyla test edilmistir. Bu test sonucunda
genel olarak sadece IKY uygulamalari agisindan (varyanslarin esit olmadif
varsayiminda) istatistiksel olarak anlamli bir farklilik (p=0.000) bulunmustur. Olumsuz
bir duruma maruz kaldigini ifade edenlerin algilanan IK'Y uygulamalar1 ortalamasi 2.94
iken, boyle bir duruma maruz kalmadigin1 sdyleyenlerin 3.43 olmustur. Buna gore,
orgiitte olumsuz bir durumla karsilasanlar, IKY uygulamalarini karsilasmayanlara gore
daha kotii olarak algilamaktadir. 2.94 genel ortalamanin altinda bir sonu¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Alt boyutlar agisindan incelendiginde, se¢ici ise alma (p=0.000), kapsaml1 egitim
programlari (p=0.000), gelistirici performans degerlendirme (varyanslarin esit olmadigi
varsayiminda) (p=0.000), adil ve tesvik edici bir iicretlendirme (p=0.000), acik ve
giincel is tanimlari (varyanslarin esit olmadigi varsayiminda) (p=0.000), istthdam
glivencesi (p=0.000), iletisim ve bilgi paylasimi uygulamalar1 (varyanslarin esit
olmadig1 varsayiminda) (p=0.000), calisma kosullar1 (p=0.000), giiclendirme (p=0.000),
katilim (p=0.000) boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Ortalamalar arasindaki gruplar aras1 en biiyiik farklilik genel boyutta oldugu gibi
tim IKY alt boyutlarinda da gerceklesmistir. Olumsuz duruma maruz kalanlarn
ortalamasi 2.97, kalmayanlarin ortalamasi 3.59 olmustur. Olumsuz duruma maruz kalan
calisanlar, se¢ici ve kapsamli ise alma prosediirleri olduguna daha az inanmaktadirlar.

Calisilan orgiitte kapsamli egitim programlarinin olup olmadigr algist olumsuz
duruma maruz kalmis olmaya bagh olarak degiskenik gostermistir. Olumsuz duruma
maruz kalanlar1 ortalamasi 3.05 iken, olumsuz durumla karsilagsmayanlarin ortalamasi
3.54 olmustur. Egitim programlarinin daha az farkinda veya gelisimi acisindan anlaml
bulmamaktadir.

Gelistirici performans degerlendirme acisindan da olumsuzlukla karsilagsanlarin
algisinin daha diisiik bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. 2.73 olumsuzlukla
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karsilaganlarin  ortalamas1 olurken, karsilasmayanlarin ortalamasi 3.35 olarak
gerceklesmistir.

Adil ve tesvik edici iicret agisindan olumsuzluk durumuna maruz kalanlarin
ortalamas1 2.68 iken, kalmayanlarin ortalamasi 3.20 olmustur. Olumsuz tutuma maruz
kalanlar adil ve tesvik edici bir iicretlendirme yapist olduguna daha az inanmaktadirlar.
2.68 en diisiik IKY boyutu ortalamasi olmasi nedeniyle belki de en fazla bu boyutun
algilanmasinin etkilendigi sdylenebilir.

Igsel kariyer firsatlari agisindan olumsuzluga maruz kalanlari ortalamasi 2.74
iken, kalmayanlarin ortalamasi 3.16’dir. Olumsuzluga maruz kalanalar orgiitteki igsel
kariyer firsatlarin1 daha az algilamaktadir. Bu boyut iicretten sonra en diisiik ortalamaya
sahip IKY boyutudur. Motivasyon acisindan durum degerlendirildiginde, IKY nin en
bliyilk motivasyon araglarinin olumsuzluga maruz kalan calisanlarca daha distk
algilanmas1 6nemli bir soruna isaret ediyor olabilir.

Acik ve giincel is tanimlar1 ortalamalar1 da olumsuz duruma maruz kalma
durumuna gore farklilik gostermektedir. Olumsuz duruma maruz kalanlarin ortalamasi
2.99 iken, olumsuz duruma maruz kalmayanlarda bu oran 3.22 olmustur. Bu sonuca
gore olumsuzluga maruz kalanlar is tanimlarinin acik olmayip daha belirsiz oldugunu
diistinmektedirler.

Istihdam giivencesi acgisindan konu degerlendirildiginde olumsuz duruma maruz
kalanlar 3.14 ortalamayla, olumsuz duruma maruz kalmayanlara gore 3.63, daha az
istihdam giivencesi algilamakta bir baska degisle islerini tehlikede hissetmektedir.

Iletisim ve bilgi paylasimi uygulamalar1 agisindan da ortalamalar arasinda anlaml
bir farklilik bulunmaktadir. Olumsuz duruma maruz kalanlarin ortalamasi 2.80 iken,
olumsuz duruma maruz kalmayanlarda bu oran 3.32 olmustur. Olumsuz duruma maruz
kalanlar orgiitteki iletisim ve bilgi paylasimi uygulamalarini daha kotii olarak
algilamaktadirlar.

Orgiitte olumsuz duruma maruz kalanlarin ¢alisma kosullarina iliskin algis1 3.39
iken, kalmayanlarin 3.86 olmustur. Aragtirmaya katilanlarin beyaz yakali olup tehlikeye
nispeten daha az maruz kaldiklar1 g6z 6niine alindiginda ¢alisma kosullarinin rahat ve
sagliklt olmasinin orgiitte olumsuz bir durumla karsilasmaya bagl olarak farkli bir
bigimde algilanmasi ilging bir bulgudur.

Giiclendirme uygulamalar1 da orgiitte olumsuzluga maruz kalanlar arasinda daha
diisiik algilanmaktadir. Olumsuzluga maruz kalanlarin giiclendirme uygulamalarini
algilamasi 3.32 iken, maruz kalmayanlarin ortalamasi 3.69 olarak gerceklesmistir. Buna
benzer olarak katilim uygulamalar1 agisindan da olumsuzluga maruz kalanlarin
ortalamas1 3.11 iken, kalmayanlarin ortalamasi 3.58 olmustur.

Buna gore H; hipotezi desteklenmistir.

H;: Calisanlarin kidemlerine bagl olarak IKY uygulamalarimn algilanmasi
agisindan farkliliklar vardur.

Cahsanlarin kidemlerine bagh olarak IKY uygulamalarimn algilanmasi
arasinda bir farklilik olup olmadiginin belirlenebilmesi i¢in birden fazla grup oldugu
icin tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir. Varyans analizi sonuglarinin
degerlendirilmesi i¢in Oncelikle varyanslarin homojen olarak dagilip dagilmadigi
incelenmistir. ANOVA’nin temel varsayimi varyanslarin homojenligi olup bunun i¢in
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yapilan Levene istatistiginin anlamsiz olmasi gerekir. Levene istatistiginin anlamlilik
diizeyinin p= 0.05’den biiyiik olmasi gereklidir (Kalayci, 2008, s. 137-138). Iletisim ve
bilgi paylasimi (p=.001) disinda tiim algilanan IKY boyutlarinda ise herhangi bir
anlaml farklilik bulunamamistir. Asagidaki Tablo 3’de yapilan tek yonli ANOVA
analizi sonuglar1 6zetlenmistir.

Tablo 1: Kideme Gore Degiskenlerle Ilgili Farklihklar

l.den | 1-5 | 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21’den | Levene | P
az fazla Testi
Secici ise alma 3.37 1332336 |3.37 3.66 3.35 370 S17
Kapsamh egitim 338 | 3.23 1345 | 348 3.52 3.40 382 .160
Programlan
Gelistirici 345 |3.08 |3.09 |3.13 3.27 3.15 151 369
performans
degerlendirme
Adil ve 333 12951292 |3.12 3.09 3.22 258 .166
tesvik edici
iicretlendirme
I¢sel kariyer 321 294 |3.03 |3.05 2.98 3.13 295 453
firsatlan
Acik ve giincel 3.28 |3.10 | 3.15 | 3.15 3.11 3.30 .655 455
is tanimlar
Istihdam giivencesi | 3.36 | 3.44 | 3.49 |3.49 3.36 3.85 118 .669
Tletisim ve bilgi 342 1298 |3.17 |3.36 3.17 3.17 233 015
paylasimi
Calisma kosullari 3.75 13.62 |3.71 |3.84 3.57 4.01 470 222
Giiclendirme 3.59 1347 354 |3.73 3.59 3.88 745 322
Katilim 326 |3.35]343 |3.55 341 3.58 .640 477
IKY uygulamalarn | 3.38 |[3.18 | 3.26 | 3.34 3.31 3.38 .846 344
N=550 40 212 | 151 | 88 42 17

Buna gore Hj hipotezi desteklenmistir.

Hy Calisanlarin yagslarina bagl olarak IKY uygulamalarimin algilanmasi
farklihiklar vardir.

Calisanlarin yaslarina bagli olarak 1KY uygulamalarini algilamalari arasinda
farklilik olup olmadigmin incelenmesi i¢in tek yoOnlii varyans analizi (ANOVA)
uygulanmistir. Levene testine gore, varyanslar1 homojen dagilan degiskenlerin
anlamlilik diizeylerine gore farklilik olup olmadigi belirlenmeye calisilmistir. Yapilan
analiz sonucunda algilanan IKY uygulamalar1 (p=.009), yasa bagli olarak istatistiksel
anlamli bicimde farklilagsmaktadir. Tablo 4’te goriildiigii iizere istthdam giivencesi
levene testini gecemedigi i¢in p degeri anlamli olmasina karsilik incelenmemistir.
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Tablo 2: Yasa Gore Degiskenlerle Ilgili Farklihklar

18-25 | 26-32 | 33-39 | 40-46 | 47 ve Levene | P
iistii testi

Secici ise alma 334 |3.27 |3.51 3.51 |3.39 782 174
Kapsamh egitim 343 |3.23 |3.52 342 |3.50 538 058
Programlan
Gelistirici performans | 3.38 | 3.00 |3.16 3.16 |3.22 394 027
degerlendirme
Adil ve tegvik edici 3.13 | 285 |3.20 3.05 |3.17 376 010
iicretlendirme
i¢sel kariyer firsatlarn | 3.12 [ 2.93 | 3.10 290 342 932 .061
Acik ve giincel 320 [ 3.11 |3.15 3.12 | 3.21 410 738
is tanimlar
Istihdam giivencesi 3.62 | 330 |3.67 3.19 [3.92 .001 .001
Tletisim ve bilgi 322 1296 |3.40 3.08 |3.25 424 .001
paylasimi
Calisma kosullari 370 |3.63 |3.84 3.57 |3.76 379 186
Giiclendirme 3.62 |3.43 |3.70 3.54 | 4.09 155 .063
Katihm 348 327 |3.59 3.39 [3.35 .203 .029
IKY uygulamalar: 335 |3.14 [339 [324 [3.42 657 .009
N=551 111 238 138 57 7

Buna gore, Hs hipotezi desteklenmistir.

Hs: Calisanlarin  medeni durumlarima bagl olarak IKY uygulamalarinin
algilanmast agisindan farkliiklar vardir.

Calisanlarin medeni durumlarn “evli”, “bekar” ve “diger” olarak ii¢ grupta
sorgulanmasina ragmen, “diger” seg¢enegi yalnizca 7 yamit geldigi i¢in karsilastirma
acisindan yeterince temsil edemeyecegi i¢in inceleme dis1 birakilmis ve tek yonli
varyans analizi (ANOVA) yerine, “evli” ve “bekar” olarak iki grupta bagimsiz
orneklem t-testi ile analiz edilmistir. Varyanslarin esit oldugu ve olmadigi durumda p
degerinde herhangi bir farklilik olmadigindan dolayi tiim degiskenlerin incelenmesinde
bir sorun bulunmamaktadir. Tablo 5’te de 6zetlendigi gibi algilanan iKY boyutlarindan
yalnizca calisma kosullar1 agisindan anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Istatistiksel
olarak anlamli farkliligin bulundugu tiim boyutlarda evli ¢alisanlarin ortalamasi1 bekar
calisanlarin ortalamasindan daha yiiksektir. Evli ¢alisanlar ¢alisma kosullarin1 daha
olumlu algilamaktadirlar.
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Tablo 3: Medeni Duruma Gére Degiskenlerle Tlgili Farkhliklar

Evli | Bekér | Levene testi | P

Secici ise alma 3.45 1] 3.30 525 .075
Kapsamh egitim programlar 3.4513.30 169 061
Gelistirici performans degerlendirme 3.13 ] 3.14 .868 .890
Adil ve tesvik edici iicretlendirme 3.0512.99 137 470
I¢sel kariyer firsatlar 3.06 | 2.97 187 207
Acik ve giincel is tamimlari 3.1513.13 913 .590
Istihdam giivencesi 347 3.44 974 750
Tletisim ve bilgi paylasimi 3.17 | 3.12 191 .601
Calisma kosullari 3.79 | 3.62 .080 .024
Giiclendirme 3.56 | 3.55 351 904
Katilim 3.46 | 3.37 768 281
IKY uygulamalar: 3.30 | 3.22 279 243
N 221 | 335

Buna gore, Hs hipotezi desteklenmistir.

Hg: Calisanlarin yonetsel pozisyonda olup olmadiklarima bagh olarak IKY
uygulamalarimin algilanmasi, agisindan farkliliklar vardr.

Calisanlarin  yonetsel pozisyonda olup olmadiklarma goére algilanan 1KY
uygulamalar1 arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadiginin belirlenebilmesi i¢in
bagimsiz drneklem t-testi yapilmistir. Buna gére, IKY uygulamalarmin algilanmasinda
pozisyon agisindan istatistiksel olarak anlamli farkhiliklar bulunmustur. Tabloda
goriilecegi lizere, tiim degiskenlerde yonetsel pozisyonda olanlarin ortalamalarinin daha
yuksek oldugu goriilebilir. Temel olarak yonetsel pozisyonda olup olmama durumuna
gore algilanan IKY uygulamalar, arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmaktadir. Algilanan 1KY Uygulamalarinin ortalamas: yonetsel pozisyonda
olanlarda 3.37 iken, yonetsel olmayanlarda 3.16°dir. En ytiksek ortalama farklilig: ise
alt boyutlarda katilim uygulamasinda yonetsel pozisyonda olanlarda 3.71, yonetsel
olmayan pozisyonda calisanlarda ise 3.20, gii¢glendirme uygulamalarinda yonetsel
calisanlarda 3.87, yonetsel olmayan calisanlarda 3.35, iletisim agisindan yonetsel
calisanlarda 3.27, yonetsel olmayan c¢alisanlarda ise 3.03 olarak en yiisek diizeyde
farklilik olusmustur. Giiglendirme temelli IKY uygulamalarimin yénetsel pozisyonda
olanlarca daha fazla algilandig1 sonucu ¢ikarilabilir.
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Tablo 6: Bulunulan Pozisyona Gore Degiskenler Aras1 Farkhihiklar

Yonetsel | Yonetsel olmayan | P
Secici ise alma 341 3.32 335
Kapsamh egitim programlar 342 3.31 182
Gelistirici performans degerlendirme 3.18 3.07 230
Adil ve tegvik edici iicretlendirme 3.19 2.86 .000
I¢sel kariyer firsatlar 3.13 2.92 .004
Acik ve giincel is tanimlari 3.19 3.10 108
Istihdam giivencesi 3.56 3.40 .084
Tletisim ve bilgi paylasimi 3.27 3.03 .004
Calisma kosullari 3.80 3.62 .024
Giiclendirme 3.87 3.35 .000
Katilim 3.71 3.20 .000
IKY uygulamalar: 3.37 3.16 .001

Buna gore H6 hipotezi desteklenmistir.
4.3. Acik Uclu Sorulara liskin Bulgular

“Calisnginiz orgiitte hangi IKY uygulamalari takip edilseydi bu sizi isinize daha
cok baglardr” sorusunun yamti olarak oncelikle onceki kisimda kullanilan 1KY
uygulamalar1 smiflandirmast baglaminda degerlendirilimistir. Bunun yani sira
siniflandirma dig1 yanitlar ayri bir kisimda dikkate alinmstir.

Ucretlendirme ve yan haklarla ilgili yapian degerlendirmeler

“Para, para, para”. Arastirma kapsaminda alinan yanitlara gore, en c¢ok
tekrarlanan konu olarak ¢alisanlarin biiyiik ¢ogunlukla iizerinde durduklar1 uygulamanin
iicret artist oldugu goriismiistiir. Bu durum {icretin hala iilkemiz i¢in biiylik cogunlukla
koruyucu faktér olmanin 6tesinde motive edici bir boyutta oldugunu gostermektedir.
Ucretlerin piyasa ve sektdr ortalamasina veya daha iist diizeye yiikseltilmesi, iicretler
arasinda denge saglanmasi Ucretlerde iyilestirme isteklerinin yani sira, performansa
gore TUcretlendirme ve 06diil ve cezalarin buna gore belirlenmesi, licret ve prim
sistemlerinde seffaf bir yapinin saglanmasi adalet, iicret ve maas skalasinin
dayanaklarinin aciklanmast ve bir sisteme dayanan yapilarin uygulanmasi arzu
edilmektedir. Bunun disinda iicretlerin zamaninda yatirilmasi, yapilan isin kalitesine ve
etki alanlarina bagh olarak ve es deger sirket/kurumlarla yapilacak kiyaslamalarla {icret
politikasinin belirlenmesi. Pozisyondan ziyade egitime ve kisinin gelecek donemlerde
sirkete saglayacaklar1 géz oniinde bulundurularak maas aralifinin belirlenmesi, kisiye
0zgli performans degerlendirmeleri sonucunda kisiyi degerli hissettirecek odiillerin
sunulmasinin, kar ortaklig1 vb. imkanlarin saglanmasiin onlar1 mutlu ederek islerine
daha fazla baglayacagini ifade etmislerdir. Ucret ve maasla ilgili konularin yani sira
sosyal haklarin iyilestirilmesi, yol yardimi, sirket telefon hatti, giinliik yemek iicretinin
arttirtlmasi, servis hizmetleri gibi yan haklarin da olmasi1 gerektigini belirtmislerdir.

Performans degerlendirme ve yonetimi

“Isimle ilgili olumlu-olumsuz daha net geri bildirim verilebilir”. Performans
degerlendirme ile ilgili goriisler genellikle egitim, kariyer yonetimi ve iicretlendirme ile
birlikte zikredilmistir. Adil bir 6zliik, terfi ve performans degerlendirme sisteminin
kurulmasi en ¢ok tizerinde durulan konu olmustur. Adam kayirmanin 6niine ge¢ilmesi,
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performans ve kariyer yonetiminin daha etkin bicimde planlanarak acik iletisimde
bulunulmasi Performans degerlendirmenin ne gibi temel 0&zelliklerden olustugu
konusunda bilgilendirme ve geri beslemeye onem verilmesi ve bu geri doniislerin
adaletle yapilmasi, sistemin saglam ve seffaf temellere dayanmasi, seffaf bir performans
gorlismesi ve motivasyon arttirict tedbirlerle birlikte uygulanan performans yonetimi,
performansa dayali psim sisteminin daha tesvik edici hale gelmesi gibi konular tizerinde
durulmustur.

Kariyer Yonetimi

“Gorevimde terfi almam isime daha iyi sarilmama neden oldu”. Kariyer
yonetimi  ¢alisanlarin  Ozellikle stlinde durduklar1  konulardan bir digerini
olusturmustur. Ozellikle adil bir performans ydnetimi ile birlikte agik, seffaf, kariyer
yolu belirgin bir kariyer yonetimi g¢alisanlar1 daha mutlu edebilecek uygulamalar
icerisinde degerlendirilmistir. Kariyer planlamasi ve yonetimi yapilirken, IK
politikalarinda netlik, performans yetkinliklerinin ve kariyer siireclerinin bireysel ve
bireyle konusularak olusturulmasi, terfi alanlar ve alamayanlara durumun agik ve net
olarak aciklanmasi gibi kariyer yonetim stireci ile ilgili istekler ifade edilmistir. Kariyer
yolunun cizilmesinin yam sira, kariyere ulasmada egitim, yurt dis1 egitimleri, farkl
pozisyon deneyimleri, daha fazla aktif olmak yurt dis1 kariyer imkanlarinin arttirilmast
vs. desteklerle yardim saglanmasi ve belirgin bir yonlendirme ihtiyact belirtilmistir.
Bunun yami sira cam tavan olaymnin kalkmasi, erkek yoneticilerle kadin yoneticilerin
esitlenmesi, dikey ylikselmenin yani sira yatay hiyerarsinin de 6énemsenmesi {izerinde
durulmustur. Ayrica bir katilime1 da her gorevde yiikselmek igin illa {iniversite mezunu
olmanin sart kosulmamasi gerektigini, insanlarin ona sans verdiginde neler
basarabilecegini gosterebilecegini, insanlar okumasa bile becerikli ve zeki olabilecegini
ifade etmistir.

Egitim ve gelistirme

“Egitim olanaklarinin artmasi, egitim konusunda destek verilmesi sirkete
baghlhigima katki saglar”. Calisanlar egitim konusunu 6zellikle yiikselme imkénlariyla
birlikte degerlendirmistir. Kurum i¢inde alinan egitim sayesinde gerekli mevki
yukseltilmesi, bunun yansimasi olarak iicrette artis ise ve orgiite bagliligi arttirdig: ifade
edilmigstir. Sirket i¢i rotasyonlarla (en azindan calisilan departmanda), ciddi ve
sikilastirilmis egitimler verilerek calisanarin kisisel gelisimlerine Onem verilmesi
gerektigi belirtilmistir. Egitimin igerigiyle ilgili olarak ise yanitlayicilar; kendi alani ile
ilgili olmasi, isle ilgili uygulamalar1 igermesi, vasiflarin arttirilmasi, bunun yani sira
sadece uzmanlik alaninda degil kisinin talep ettigi alanlarda desteklenmesi, ise giriste
belli bir siire egitim verilmesi, alt kadrolarin egitimle beslenmesi konular1 iizerinde
durulmustur.

Calisma Kosullar:

“Ise giriy cikis saatlerimiz kesin cizgilerle belirlenirse sosyal hayatimla ilgili
daha saghkli planlama yapabilirim. Bu durum ise baghihgim arttrirdr”. Ucret ve
maasta iyilestirmeden sonra en fazla goriis bildirilen konu c¢alisma kosullar ile ilgili
olmustur. Calisanin yaraticiligini destekleyecek esnek calisma kosullarinin sunulmasi,
esnek calisma saatleri, teknoloji marifetiyle ofise baglayici islerin azaltilmasi, haftada
bir ya da iki giin home office ¢alisma imkani, cumartesi giinlerinin tatil edilmesi,
Istanbul’daki ulasim zorluklar1 nedeniyle ¢alisma saatlerinin buna gére diizenlenmesi
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(08.00-17.00), ofisin daha merkezi bir konuma tasinmasi, ulasim kolaylig1 saglanmasi,
mola saatlerinin diizenlenmesi, ¢alisma saatlerinin diizenli olmasi en sik tekrarlanan
konular olmustur. “calistigim ofiste hicbir sekilde temiz hava ya da giines 15181 alma
sansim yok. -1 de c¢alisiyorum. Daha medeni insancil bir ortamda calisabilmek
isterdim.” Ayrica ¢alisma ortaminin fiziksel olarak iyilestirilmesi, daha rahat ve genis
bir ¢calisma ortami, temiz hava giines 15181 alacak sekilde diizenleme yapilmasi, calisan
saghigiyla ilgili 6nemler alinmasi, kazalar1 onleyici tedbirler alinmasi gerekliligi ifade
edilmis. Bunun yam sira teknolojik alt yapinin yeterli hale getirilmesi, daha uygun
teknik imkanlar operasyon is siireclerinin 1iyilestirilmesinde daha fazla destek
sunulmasi, kiyafet serbestliginin taninmasi ve ek sosyal imkanlar sosyal maddi
olanaklarin geligsmesi sosyal faaliyetlerin gerceklestirilmesi gibi konularinda {izerinde
durulmustur.

Gorey tamimlar:

“Gorev tamimlarinin netlesmesi daha fazla baghhk saglayabilir”. Gorev
tanimlart ile ilgili fikir beyan eden yanitlayicilarin biiyiikk ¢ogunlugu is tanimlarinda
netlik ve belirginlikten bahsetmislerdir. Ayrica gorevlerin agiklikla ortaya konmasi, isi
daha 1ilgi cekici kilacak hale getirilmesi, gérev taniminin disinda is yaptirilmamasi, is
boliimiiniin kesin olarak yapilmasi, ¢alisanlarin hangi konularda karar verme yetkisinin
oldugunun onceden belirtilmesi, i tanimlar1 netlestirilirken is yasam dengelerinin
gozetilmesi, zaman baskisi altinda ¢alismamak gibi istekler dile getirilmistir.

Ise alim-kadrolama

“Adama gore is degil, ise gore adam secimi”. Yanitlayicilar, ise alimla ilgili
olarak ozellikle dogru ise dogru eleman prensibi iizerinde durmuslardir. Orgiit
ithtiyaglarimin tespiti ve yeterli personel aliminin muhakkak gerekli oldugunu ifade
etmislerdir. Yetismis personel takviyesi yogunlugun azalmasi i¢in tamimlanan isi
yapabilecek sayida eleman ise alimi, daha nitelikli personelden olugsmus bir 6rgiit geregi
iizerinde durmuslardir. Orgiitiin gergekten ihtiya¢ olunan pozisyonlarin belirlenip, ince
elenip sik dokunarak 360 derece inceleme yapildiktan sonra (gereginde degerleme
merkezi aracihifiyla) ise alimlarmn yapilmasi gerekir. Ise alim ve atamalarda
kurumsallagsmak (uygun olmadigi halde tanidiklarin ige alimi1 veya akraba olanlarin
yonetici olarak atanmamasi) ise alim siirecinde 1iyilestirmelerin gerekliligini
belirtmiglerdir.

Genel IK yonetimi

“Evet kurallar olmali ama ¢alisanlarin insan oldugu unutulmamal.” “Degerli
hissettirmenin tiirlii yollari vardir. Aidiyet, calistiginiz kurum icin degerli oldugunuzu
diisiinmeye basladiginizda ortaya ¢ikan bir kavramdiwr.” IKY politikalarmm nasil
olmas: gerektigini genel olarak degerlendiren yanitlayicilar 1KY uygulamalarinimn
samimi, istikrarli, tutarli, birlestirici, standartlastirilmis, daha acik, seffaf, diiriist ve
adaletli ve calisanlarin motivasyonlarina olumlu katki yapacak sekilde tasarlanmasi
gerektigini ifade etmislerdir. Daha giivenilir, isini 6zveriyle yapan, hatalardan ziyade
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yapilan dogru islerin takdiri ile personeli onore eden, ego problemini ortadan kaldirmis
yoneticilerle calismak istek verimliligi arttirmaktadir. Is yerinde pozisyon seviyesinin
cok 6n plana ¢ikmamasi, alt gruptaki calisanlarin herseyde iistlerinden izin isteme
ithtiyacinin ortadan kaldirilmasi, ekip olmak, ekip halinde hareket etmek. Yetkinligi olan
ve tecriibeli kisiler icin ekip olusturulmasi, kurumsallasma konusunda yapilacak
diizenleme ve iyilestirmeler (seffaflik, esitlik, hakkaniyet gibi konular), ayrim
yapmadan adil davranmak adil davranilmasi, belirli kisilerin gozetilip digerlerine livey
evlat muamelesi yapilmamasi, basarilarin takdir edilmesi ve yoneticilerin egolarini
calisanlar iizerinden tatmin edilmesine izin verilmemesi, raporlama ve yonetsel
siireglerin daha net olmasi, herhangi bir konuyla ilgili olarak hizli karar alma ve
aksiyona gecme, 1K faaliyetlerinin tam anlamiyla isletilebiliyor olmasi verilen sdzlerin
tutulmasi, sosyal sorumluluk projeleri igerisinde yer alinmasit gibi konularin
gerekliligini ifade etmislerdir. “Giiven ve saygi kaybolmadigi siirece isletmeye her
zaman baghyimdir.”

Katilim-Iletisim-Giiclendirme

“Bireylerin fikir ve degerlerine onem verilip, katki konmasi noktasinda katilimi
saglandiginda ise baghlik daha ¢ok artar.” Yanitlayicilar; isle ilgili yasanan olumlu ve
olumsuz tiim gelismelerin agikca paylasilmasi, iist yonetimle daha sik iletisime gegmek,
siirekli diyalog ve gelecek hakkinda daha detayli bilgilendirmelerin yapilmasi, sirketin
ileriye doniik planlarini paylasmasi, diisiinceleri dinleyen bir yapinin bulunmasi, daha
insanca iletisim kurulabilecek bir ortam saglanmasi gerektigini belirtmislerdir. Ayrica,
fikirlerini uygulama firsatinin verilmesi, sorumluluk istenilen alanlarda yetkilendirme
ve list pozisyona atama, is planlamalarini birlikte tartisip karar vermek, katilima tesvik,
yetki delegasyonu ve direk katilma siireclerinin olmasi, daha ¢ok sorumluluk ve
inisiyatif kullanmay1 saglayan uygulamalarin olmasi ise baglilig: arttiran hususlar olarak
ifade edilmistir.

Is giivencesi

Belki de karsilasilan en ilging bulgulardan biri yanitlayicilarin is giivencesinden
neredeyse hi¢ bahsetmemeleridir. Yalnizca bir katilimci is glivencesinin sadece
performansa dayali olmadig1 bir diizenlemenin gereliliginden bahsetmistir. Bu durumun
nedeni bir baska katilimcinin “kurulusun yapacagr diizenleme degil, kendi
motivasyonum ve isten zevk almam daha o6nemli” ifadelerinde gizli olabilir. Bu durum
isin kendisinin motive edici olduguna iligkin yaklasimlar: desteklemektedir.

Diizeltme ve iyilestirmelerin gerekliliginden ve niteliginden bahseden goriislerin
yani sira bir ucta bazi katilimcilar mevcut durumlarindan son derece memnun
olduklarini, sirketlerinin her tiirlii 6zveriyi gosterdigini, higbir diizenleme ve iyilestirme
yapilmasinin gerekli olmadigini ifade ederken, diger ucta bazi katilimcilar ise higbir
seyin onlar1 baglayamayacagini, yonetimlerinin kesinlikle degismesi gerektigini,
seflerinin kovulmas1 gerekliligini ifade etmislerdir. Bir katilimec1 daha da ileri giderek
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“Tiirkiye'de miihendis olmak sa¢ma istifa etmeyi diisiiniiyorum” diyerek konu ile
ilgili umutsuzlugunun hat sathada oldugunu gostermistir.

Is yerinde olumsuz duruma maruz kalsaydimiz bu durumu nasil
nitelendirirdiniz?

“...bizim firmada 3 ayr kisi mobbing davasi acti, su an firmayla davaliklar.” is
yerinde olumsuz duruma maruz kalip kalmadiklar1 sorusuna evet diyenlerin 118’1 bu
durumu psikolojik yildirma, 26’s1 psikolojik taciz, 22’si diglanma, 12’si fiziksel kaza ve
yaralanma, 8’1 fiziksel hastalik, 3 kisi fiziksel taciz olarak nitelendirmislerdir. Bunun
disinda baski, beklenmedik isten ¢ikarma, bir personelin Oliimii, biitce kisintisi
yapabilmek i¢in yan haklar1 vermemek icin (is ayn1 kalmak suretiyle) riitbe diistirimii
yasama, c¢alisanlar arasinda ayrimcilik ve cifte standart, ¢alisanla ¢alismayan arasinda
fark koyamama, calisma arkadaslarindan biriyle problem yasama, g¢alisanlarin isten
cikarilma siirecinde yasananlar, ¢alisma arkadaslarindan birinin 6liimii, ¢atisma gibi
durumlarla karsilagtiklarin1 ifade etmislerdir. “Yeni gelenler diglanwyor, sirket
calisanlart 17 yillik”.

Yanitlardan bazilari, genelde orgiitiin yonetim ve dzelde IKY alaninda yapilan
hatalarla ilgilidir. Iletisim eksikligine bagl hatalar ve yanlis anlamalar, is yogunlugu ile
birlikte sosyal imkanlara ulasma konusundaki zorluklarin da etkisiyle yiiksek oranda
strese yol agmasi, yargisiz infaz, yenilige kapali tutum, yetki eksikligi, yonetimin
calisanlarin konforuna karsi kayitsizligi, olumsuz motivasyon bunlardan bazilaridir.
“Calisilan misterilerle patronlar arasinda karar verme belirsizliklerinden dolay1 patron
ve miisteri arasinda kalmak, her karar verme konusunda yogun strese neden oluyor.”
eski calisanlar grup bilinci disinda bireysel basar1 yolunu tercih etmisler’inging
yanitlardan biri de “2 yillik mezunlar ve AOF mezunlarin1 benden daha ¢ok yetkiye
sahip bir sekilde yonetici olarak gordiim” ifadesi olarak gozlemlenmistir. “Mevcut
isinden ayrilip bu kurumu tercih eden personel 1 ay icinde ekonomik fazladan dolay1
isten cikarilmisti.”  “Olmast  gerekenden fazla zaman harcadigim pozisyonda
calistirlldim.” “Merkez personeli prim almiyor.” “...performans degerlendirme
sisteminin ¢ok mantiksiz oldugunu diisiinliyorum.” “...caligma saatleriyle ilgili
yaptiklar1 haksizlik, imzalattiklar1 evrak™, “Hicbir agiklama yapilmadan evrak
imzalatildi1 yasal degil.”, “...sozlesme yenilenmesinde ek eklenen maddelerin bilgisi
verilmemesi”, “yetki ve bilgisi olmayan bir ¢alisanin isimi nasil yapacagim konusunda
akil vermesi”.

Sonu¢

IKY nin temel amacinin calisan verimliligi ve is yasammin kalitesini arttirmak
(Sadullah vd., 2012) olarak degerlendirildiginde IK uygulamalarinin ¢alisanlarin pozitif
tutum ve davranis sergilemelerine yol acacak bir bicimde tasarlanmasi gerekliligi ortaya
cikmaktadir.

IKY nin etkinli§inin calisanlarca nasil algillandigini Slgmeyi amaglayan bu
calismanm sonucunda, IKY uygulamalarinin algi diizeyinin bir dizi degiskene gore
farklilastig1 tespit edilmistir. Demografik bulgular acisindan degerlendirildiginde
orgiitte c¢alisilan silire zarfinca olumsuz bir duruma maruz kalinmasi durumunda
arastirma degiskenleri agisindan bir farklilik olup olmadigi incelendiginde, olumsuzluk
durumundan algilanan IKY uygulamalarinin etkilendigi goriilmiistir. Bu durum
olumsuzlugun dogrudan orgiite atfedildigi izlenimini uyandirmaktadir. Ayrica agik uclu
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sorular incelendiginde katilimcilardan olumsuzluk durumu tanimlamasi istendiginde
yaridan fazlasinin psikolojik yildirma-mobbing olarak beyan etmeleri nedeniyle, yakin
calistiklar1 yoneticileriyle yasanan sorunun biitiin bir 6rgiitiin IKY imajm etkiledigi
seklinde yorumlanmustir. Orgiitte herhangi bir olumsuz duruma maruz kalmak adalet
duygusuna zarar verdigi i¢in IKY uygulamalarmin bir diger degisle orgiitiin olas
degerinden az ve olumsuz olarak degerlendirilmesine yol agmaktadir.

Yonetsel pozisyonda olan kisiler, yoOnetsel pozisyonda olmayanlara gore
arastirmanin tiim degiskenleri acgisindan daha yiiksek degerler beyan etmislerdir. Bu
durum isin 6nem diizeyinin artmasi, Ozerklik, karar verme sorumlulugu vb. is
karakteristikleri acisindan daha degerli bir is yapiyor algis1 tarafindan etkilendigi
diisiiniilmektedir. Bu sonug literatiirle (Edgar ve Geare, 2009; Wright ve Nishii, 2007)
tutarli bir sonu¢ olmustur. Yani yonetsel pozisyonda olanlar yonetsel pozisyonda
olmayanlara gore IKY uyulamalarmi daha olumlu bir sekilde algilamislardur.

Alfes ve arkadaslarmin (2013) ¢alismasina gore, ¢alisanlarin IKY uygulamalarini
olumlu olarak algilamalar1 orgiitsel vatandaslik davranigini arttirip isten ayrilma niyetini
azaltmaktadir. IKY uygulamalarinin ¢alisan davranislar iizerindeki etkisi incelenirken
amaglanandan ziyade algilamaya odaklanilmasi goriisiine destek vermektedir. Delmotte,
De Winne ve Sels’e (2012) gére de IKY’nin calisanlarca nasil algilandigima
odaklanmak, IKY tarafindan calisanlara verilen mesaji anlamaya yardimci olur.
Calisanlarin algilamalar1 arasindaki farkliliklar amaglanan 1K uygulamalarinin varlig,
siklig1 ile ilgili tek bir yanitlayicidan gelen (genellikle IK yoneticileri) yamitlarla elde
edilemez (Delmotte, De Winne ve Sels, 2012, s. 1485).

Calisanlar algiladiklar1 IK uygulamalarina bagl olarak duygusal (tutum), bilissel
(bilgi ya da beceri) ve/veya davranigsal olarak tepki gosterirler. Her bir ¢alisanin
enformasyon isleme ve yorumlama siireci birbirinden farkli olabilecegi i¢in tepkilerinin
de farkl1 olabilecegi diisiiniilebilir. Olumlu olarak algilanan IK uygulamalar1 sonucunda
duygusal olarak sosyal miibadele teorisi kapsaminda da degerlendirilebilecek bigimde
calisanlar orgilite baghliklarini arttirabilir, is tatminleri de daha yiiksek olarak
gerceklesebilir. Bunun yam sira yine orgilitte daha iyi bir gelecek i¢in kariyerine yatirim
yapmak isteyebilir ve bilgi ve becerilerine yatirim yapabilir. Davranigsal baglamda
degerlendirilecek olursa, ekstra rol davranis1 ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile
goniillil bir bigimde isinde gosterdigi ¢abay: arttirabilir veya tam tersi olumsuz olarak
algiladiginda tiretkenlik karsiti davraniglar sergileyebilir.

Iyi bir arkadasa sahip olma durumu degiskenlerin algilanmasinda herhangi bir
farklilik olusturmamistir. Ancak evli ¢alisanlarin evli olmayan c¢alisanlara gore tiim
boyutlarda daha yiiksek ortalama deger beyan etmeleri sosyal destegin is yerinde degil,
ailede alinabilecegi fikrini akla getirmistir. Ancak evli olmanin diizenli bir yasam
getirmesi nedeniyle dayanikliligi ve diger kisisel kaynaklari arttirict bir unsur
olabilecegi aciklamasi da bu acidan ifade edilebilir. Burada literatiirden farklilagsma
nedeni, aileye ve iyi arkadasa atfedilen degerin ulusal kiiltiir agisindan farklilagsmasi da
gosterilebilir.

Isletme Aragtirmalar: Dergisi 568 Journal of Business Research-Tiirk



M. Aybas 10/3 (2018) 546-575

KAYNAKCA

Alfes, K., Shantz, A. D., Truss, C., & Soane, E. C. (2013). The link between perceived
human resource management practices, engagement and employee behaviour: a
moderated mediation model. The international journal of human resource
management, 24(2), 330-351.

Acar, A. C. (2007); isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmas: ve Bir Uygulama,
Literatiir Yaycilik, Istanbul

Arthur, J. B. (1994). Effects of human resource systems on manufacturing performance
and turnover. Academy of Management journal, 37(3), 670-687.

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2007). The job demands-resources model: State of the
art. Journal of managerial psychology, 22(3), 309-328.

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2008). Towards a model of work engagement.Career
development international, 13(3), 209-223.

Bakker, A. B., & Schaufeli, W. B. (2008). Positive organizational behavior: Engaged
employees in flourishing organizations. Journal of Organizational Behavior: The

International Journal of Industrial, Occupational and Organizational Psychology
and Behavior, 29(2), 147-154.

Bakker A. B., Hakanen J. J., Demerouti E., Xanthopoulou D.(2007); “Job Resources
Boost Work Engagement, Particularly When Job Demands Are High” Journal of
Educational Psychology, 2007, Vol. 99, No. 2, 274-284

Batt, R. (2002). Managing customer services: Human resource practices, quit rates, and
sales growth. Academy of management Journal, 45(3), 587-597.

Becker, B.E. ve Huselid, M.A. (1998). High Performance Work Systems and Firm
Performance: A Synthesis of Research and Managerial Imlications in Gerald R.
Ferris (Ed) Research in Personnel and Human Resources Management, Vol. 16,
pp.-53-102

Boselie, P., Dietz, G., & Boon, C. (2005). Commonalities and contradictions in HRM
and performance research. Human resource management journal, 15(3), 67-94.

Boxall, P., & Macky, K. (2009). Research and theory on highl performance work
systems: progressing the highllinvolvement stream. Human Resource
Management Journal, 19(1), 3-23.

Collins, J.J; Baase, C. M.; Sharda, C. E.; Ozminkowski, R. J.; Nicholson, S.; Billotti, G.
M.; Turpin, R; Olson, M; Berger, M. L. (2005), “The Assesment of Chronic
Health Conditions on Work Performance, Absence, and Total Economic Impact
for Employers”, JOEM, Volume 47, Number 6\ June 2005

Combs, J., Liu, Y., Hall, A., & Ketchen, D. (2006). How much do high[performance
work practices matter? A metal Janalysis of their effects on organizational
performance. Personnel psychology, 59(3), 501-528.

Conway, E., & Monks, K. (2008). HR practices and commitment to change: an
employee! /level analysis. Human Resource Management Journal, 18(1), 72-89.

Isletme Aragtirmalar: Dergisi 569 Journal of Business Research-Tiirk



M. Aybas 10/3 (2018) 546-575

Delaney, J. T., & Huselid, M. A. (1996). The impact of human resource management
practices on perceptions of organizational performance. Academy of Management
journal, 39(4), 949-969.

Delery, J. E., & Doty, D. H. (1996). Modes of theorizing in strategic human resource
management: Tests of universalistic, contingency, and configurational
performance predictions. Academy of management Journal, 39(4), 802-835.

Delmotte, J., De Winne, S., Sels, L. (2012). Toward an assessment of perceived HRM

system strength: scale development and validation. The International Journal of
Human Resource Management, 23(7), 1481-1506.

Den Hartog, D. N., & Verburg, R. M. (2004). High performance work systems,
organisational culture and firm effectiveness. Human Resource Management
Journal, 14(1), 55-78.

Edgar, F., Geare, A. (2009). Inside the “black box™ and “HRM”. International Journal
of Manpower, 30(3), 220-236.

Evans, W. R., & Davis, W. D. (2005). High-performance work systems and
organizational performance: The mediating role of internal social
structure. Journal of management, 31(5), 758-775.

Guest, D.E. (1999), Human resource management-the workers verdict. Human
Resource Management Journal, 9(3), 5-25.

Gratton, L., & Truss, C. (2003). The three-dimensional people strategy: Putting human
resources policies into action. Academy of Management Perspectives, 17(3), 74-
86.

Guthrie J. P. (2001) “High-Involvement Work Practices, Turnover, And Productivity:

Evidence From New Zealand”, Academy of Management Journal, Vol:44, No:1,
180-190

Hair, J., Black, W., Babin, B., and Anderson, R. (2010). Multivariate data analysis (7th
ed.): Prentice-Hall, Inc. Upper Saddle River, NJ, USA.

Huselid, M. A. (1995). The impact of human resource management practices on
turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy of
management journal, 38(3), 635-672.

lacobucci, D., (2010), Structural Equations Modeleing: Fit Indices, Sample Size, and
Advanced Topics, Journal of Consumer Psychology, 20, 90-98.

Jiang K., Lepak D. P., Hu J. Baer J. C. (2012); “How Does Human Resource
Management Influence Organizational Outcomes? A Meta-Analytic Investigation
Of Mediating Mechanisms”, Academy of Management Journal, 2012, Vol. 55,
No. 6, 1264-1294.

Kalayc, S., (2008). SPSS Uygulamali Cok DegiGkenli Gstatistik Teknikleri, 3. Bask1
Asil Yaym Dagitim, Ankara

Khilji, S. E., Wang, X. (2006). ‘Intended’and ‘implemented’ HRM: the missing linchpin
in strategic human resource management research. The International Journal of
Human Resource Management, 17(7), 1171-1189.

Isletme Aragtirmalar: Dergisi 570 Journal of Business Research-Tiirk



M. Aybas 10/3 (2018) 546-575

Kuvaas (2006); “Performance Appraisal Satisfaction and Employee Outcomes:
Mediating and Moderating Roles of Work Motivation”, International Journal of
Human Resources Management, 17:3, March 2006, pp.504-522

Lepak, D. P., Liao, H., Chung, Y., ve Harden, E. E. (2006). A conceptual review of
human resource management systems in strategic human resource management
research. Research in personnel and human resources management, 25, 217-271.

Liao, H., Toya, K., Lepak, D. P., & Hong, Y. (2009). Do they see eye to eye?
Management and employee perspectives of high-performance work systems and
influence processes on service quality. Journal of applied psychology, 94(2), 371.

Marsh, H. W., Balla, J. R., & McDonald, R. P. (1988), Goodness of Fit in Confirmatory
Factor Analysis: The Effect of Sample Size., Psychological Bulletin, 103, 391-
410.

Nishii, L., Lepak, D. ve Schneider, B. (2008); “Employee Attributions of the ‘Why’ of
HR Practices: Their Effects on Employee Attitudes and Behaviors, and Customer
Satisfaction”, Personnel Psychology, 61: 3, 503—-545.

Nunnally, J. C., & Bernstein, 1. (1994). Psychometry theory. New York: McGraw-Hill.
3rd edition.

Paré, G., & Tremblay, M. (2007). The influence of high-involvement human resources
practices, procedural justice, organizational commitment, and citizenship
behaviors on information technology professionals' turnover intentions. Group &
Organization Management, 32(3), 326-357.

Sadullah, O., Uyargil, C., Adal, Z., Ataay, 1. D., Acar, A. C., Ozcelik, O., Diindar, G., ...
& Tiiziiner, L. (2012). Insan kaynaklar1 yonetimi. Baski, Beta Basim, Istanbul, 4.

Saruhan, S. C.; Yildiz, M.L. (2012); Insan Kaynaklar: Yéonetimi Teori ve Uygulama,
Beta Yayinlari, Istanbul

Schuler, R. S.; MacMillan, 1. C. (1984); “Gaining Competitive Advantage through
Human Resource Management Practices”, Human Resource Management, Fall
1984, Vol. 23, Number 3, Pp. 241-255

Singh, K. (2004). Impact of HR practices on perceived firm performance in India. 4sia
Pacific Journal of Human Resources, 42(3), 301-317.

Snell, S. A., & Dean Jr, J. W. (1992). Integrated manufacturing and human resource
management: A human capital perspective. Academy of Management
journal, 35(3), 467-504.

Subramony, M. (2009); “A Meta-Analytic Investigation of The Relationship Between
HRM Bundles and Firm Performance”, Human Resource Management,
September-October 2009, Vol.48, No. 5, pp. 745-768

Sun, L. Y., Aryee, S., & Law, K. S. (2007). High-performance human resource
practices, citizenship behavior, and organizational performance: A relational
perspective. Academy of management Journal, 50(3), 558-577.9

Tsai, C. J. (2006). High performance work systems and organizational performance: an
empirical study of Taiwan's semiconductor design firms. The International
Journal of Human Resource Management, 17(9), 1512-1530.

Isletme Arastirmalart Dergisi 571 Journal of Business Research-Tiirk



M. Aybas 10/3 (2018) 546-575

Uyargil, C. (2013). Performans Yonetimi Sistemi, Beta Yayinlari, 3. Baski, Istanbul

Vanhala, M.; Ahteela, R. (2011); “The Effect of HRM Practices on Impersonal
Organizational Trust”, Management Research Review, Vol. 34 No. 8, 2011, pp.
869-888

Wright, P. M., Nishii, L. H. (2007). Strategic HRM and organizational behavior:
Integrating multiple levels of analysis. CAHRS Working Paper Series, 468.

Yu, B. B.; Egri, C. P. (2005); “Human resource management practices and affective
organizational commitment: A comparison of Chinese employees in a state-
owned enterprise and a joint venture”, Asia Pacific Journal of Human Resources,
2005 43(3)

Isletme Arastirmalart Dergisi 572 Journal of Business Research-Tiirk



M. Aybas 10/3 (2018) 546-575

A Research on Assessing the Effectiveness of HRM Practices on
Employees: In the Problematic of Perceived or Intended Context

Meryem AYBAS
Kafkas University
Faculty of Economics and Administrative Sciences
Business Administration, Kars, Turkey
orcid.org/0000-0001-6133-7238
meryemaybas@gmail.com

Extensive Summary
Introduction

It is stated that the studies on HRM are mostly at macro and strategic level.
Another attempt has been made to obtain data from what is supposed to be a substitute
for what was intended. The majority of research in the area of HRM focuses on content-
oriented HR assessments. In these surveys, the availability or absence of HRM
practices, the frequency of use, the scope, and the possibility of developing HRM
professionals are being sought (Delmotte, De Winne and Sels, 2012, p.1483).

While HRM practices are investigating the impact on employee behaviors, it is
argued that focusing on how employees perceive HRM professionals is more reliable
than the intended HRM practices they report at strategic level (Alfes et al., 2013, p.
Accordingly, given the policy applied to the HRM strategy, the organization will not be
able to elucidate the employees' beliefs and experiences with HRM. Nishii, Lepak and
Schneider (2008), the individual perceptions of the effects and targets of HRM policies
and practices will inevitably differ. Perceptual measurement of HRM practices may
provide closer results than HRM or line managers' scoring in predicting individual
attitudes and behaviors. Individuals' past experiences, values and beliefs will cause
them to interpret the same HRM system in a different way. Therefore, the behavioral
and attitudinal reactions to the same HRM system and practices will also differ from
each other. Therefore, measuring how HRM practices are perceived in predicting
individual behaviors and attitudes will constitute an important source of information
(Guest, 1999, Guest, 2011, Gratton and Truss, 2003, Conway and Monks, 2008, Kuvaas
2006, Alfes et al., 2013).

It is important in the researches related to HRM that the measurement forms are
interpreted correctly in the context of intended, realizing and perceived. In this context,
this study aims to examine how HRM practices are perceived by employees and how
they differ from one another in terms of various variables. In the following sections,
theoretical framework, methodology and findings about HRM applications are
examined.

Methods

The method of research is descriptive and open-ended questions. Within the
scope of the study, data from 590 people working in Istanbul, Ankara and Izmir, full
time, white-collar, various private sector and firms were collected. In the study,
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participants were easily identified by sampling. Data were collected by questionnaire.
After missing data and inappropriate responses, a total of 555 responses were assessed.

The questionnaire used in the research consists of three parts. In the first part,
there are 48 items about perception level of HRM applications, open-ended questions in
the second part, and socio-demographic questions in the last part. In addition, it has
been examined whether the employees are exposed to a negative situation, the sector
they work in, age, gender, seniority, managerial position, marital status variables are
different from the variables that might have a probable effect in evaluating the
effectiveness of HRM practices. Apart from that, employees' opinions were sought
through open-ended questions about how the HRM should do what it can do to qualify
it and work with its commitment to work if it has been exposed to an adverse situation
in the organization.

Research Hypotheses and Results

H,: There are differences in the perception of HRM practices among workers in
the production and service sectors.

When the differences between the HRM practices and the HRM practices are
examined, there is no significant difference in terms of production and service sector.
However, when sub-dimensions were examined, differences were determined in terms
of developer performance evaluation.

H,: There are differences in the perception of HRM practices among employees
in terms of the negative and bad situation in their organizations.

As a result of Independent sample t-test, a statistically significant difference (p =
0.000) was found only in terms of HRM applications (assuming that the variances were
not equal) in general. The perceived HRM practices averaged 2.94 for those who stated
that they were exposed to a negative situation, while those who said they were not
exposed to such a situation were 3.43. Accordingly, those who face a negative situation
in the organization perceive HRM practices as worse than those who do not. Under the
2.94 general average, the result is a confrontation.

Hj;: There are differences in the perception of HRM practices depending on the
seniority of employees.

No significant differences were found in all perceived HRM dimensions except
for communication and information sharing (p = .001).

Hy: There are differences in the perception of HRM practices depending on the
age of the employees.

Perceived HRM practices (p = .009) as a result of the analysis made are
statistically different depending on age.

Hs: There are differences in the perception of HRM practices depending on the
marital status of the employees.

There is a meaningful difference in the perceived HRM dimensions only in
terms of working conditions. In all dimensions where statistically significant differences
exist, the average of married employees is higher than the average of single employees.
Married employees perceive working conditions more positively.
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Hg: There are differences in the perception of HRM practices depending on
whether the employees are in the managerial position or not.

Accordingly, statistically significant differences in position perception of HRM
practices were found. It can be seen that the average of all variables in the managerial
position is higher. There is a statistically significant difference between HRM practices,
which are basically perceived by the presence or absence of a managerial position. The
perceived HRM practices averaged 3.37 in the managerial position, while 3.16 in the
non-managerial positions. The highest mean difference was found to be the highest in
the sub-dimensions as 3.71 in the managerial position, 3.20 in the non-managerial
positions, 3.87 in the managerial positions, 3.35 in the non-managerial positions, 3.27 in
the managerial positions and 3.03 in the non-positional positions. The conclusion can be
drawn that strengthening based HRM applications are perceived more as they are in the
managerial position.

Conclusion

Becaus the main objective of the HRM is to increase employee productivity and
quality of work life (Sadullah et al., 2012), it is necessary that HR practices should be
designed in such a way that employees will lead to positive attitudes and behavior
exhibitions.

According to the study of Alfes et al. (2013), employees' perception of HRM
practices positively increases organizational citizenship behavior and reduces intention
to leave work. The impact of HRM practices on employee behaviors is supported by a
view to focus on perceptions when they are being examined. According to Delmotte, De
Winne and Sels (2012), focusing on how HRM is perceived by employees helps the
HRM understand the message given to employees. Differences between employees'
perceptions can not be obtained by responses to a single respondent (often HR
managers) about the existence, frequency, and frequency of intended HR practices
(Delmotte, De Winne and Sels, 2012, p.

Employees react emotionally (cognition), cognitive (knowledge or skill) and / or
behaviorally depending on the HR practices they perceive. Since the processes of
information processing and interpretation of each employee may be different from each
other, it can be considered that the reactions may be different. As a result of positively
perceived HR practices, employees may increase their organizational commitment and
work satisfaction may be higher, as can be assessed emotionally within the context of
social exchange theory. However, he may also want to invest in his career for a better
future in the organization and invest in his knowledge and skills. If assessed in the
behavioral context, it may exhibit voluntary effort with extra role behavior and
organizational citizenship behavior, or vice versa.
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