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ONSOZ

Hibrit ¢alisma modeli, geleneksel igyeri tabanli calisma ile uzaktan
calisgmanin bir araya getirildigi esnek bir ¢alisma bi¢imidir. Model, yalnizca
mekansal bir diizenlemenin oOtesinde, isgorenlerin oOrgiitle kurdugu psikososyal
iligkileri de etkilemektedir. Hibrit ¢calisma modeli, orgiitlerin is yapma bigimlerini
yeniden yapilandirmalarina neden olmus ve oOrgiitsel davranis alaninda yeni bir
pencere acilmasini gerekli kilmistir. Hibrit modelin orgiitsel davranis tlizerindeki en
temel etkilerinden biri, orgiitsel iletisim ve etkilesim siireclerinin dijital platformlar
lizerinden yiiriitiilmesi ve geleneksel yiiz yiize etkilesimin azalmasidir. Ote yandan,
model, bireysel 0Ozerkligi ve is-yasam dengesini gliglendirme potansiyeli
tasidigindan; hibrit ¢calisma modeli ile ¢alisilan orgiitlerde kisi-orgilit-uyumu, orgiitsel
0zdeslesme, duygusal baghlik, orgiitsel adanmighk ve isgéren performansi
unsurlarinin aragtirilmasi, 6nemli bir ¢alisma alan1 yaratmaktadir. Hibrit caligma
modeli, orgiitler i¢in yalnizca stratejik bir tercih olmayip, 6rgiitsel davranig agisindan
ele almmmasi gereken, yaygm bir olgu haline gelmistir. Buradan hareketle, bu
calismada “Hibrit Calisma Modelinde Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel Ozdeslesme,
Duygusal Baghlik, Orgiitsel Adanmishk ve Isgoren Performans: liskisi”
arastirilmastir.
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OZET

HIBRIT CALISMA MODELINDE KiSI-ORGUT UYUMU, ORGUTSEL
OZDESLESME, DUYGUSAL BAGLILIK, ORGUTSEL ADANMISLIK VE
ISGOREN PERFORMANSI iLiSKiSi

GOKCE, Cigdem
Doktora, Isletme Anabilim Dal
Tez Damsmani: Prof. Dr. Oya inci BOLAT
2025, 321 Sayfa

Bu calismanin amaci, hibrit ¢alisma modelinde kisi-orgiit uyumu, orgiitsel
0zdeslesme, duygusal bagllik, orgiitsel adanmislik ve isgoren performansi arasindaki
iligkinin belirlenmesidir. Calismada, 6zel sektér ve kamu sektoriinden toplam 400
katilimcidan elde edilen ¢evrimigi anket sonuglari analiz edilmistir. Calismadan elde
edilen bulgulara gore; kisi-orgilit uyumu ve orgiitsel 6zdeslesme arasinda ($=0,598;
p<0,001), kisi-orgiit uyumu ve duygusal baghlik arasinda ($=0,543; p<0,001), kisi-
orgiit uyumu ve orgiitsel adanmiglik arasinda ($=0,596; p<0,001), kisi-Orgiit uyumu
ve isgoren performansi arasinda (B=0,188; p<0,001), orgiitsel Ozdeslesme ve
duygusal baghilik arasinda ($=0,691; p<0,001), orgiitsel 6zdeslesme ve isgdren
performansi arasinda ($=0,264; p<0,001), duygusal baglilik ve orgiitsel adanmishk
arasinda (B=0,715, p<0,001), duygusal baghilik ve isgéren performansi arasinda
(B=0,158, p<0,001), orgiitsel adanmislik ve isgdren performansi arasinda (f=0,262,
p<0,001) anlamli ve pozitif yonli iliskiler oldugu tespit edilmistir. Ayrica
gerceklestirilen  yapisal esitlik  modellemesi kapsaminda yol katsayilari
degerlendirildiginde, kisi-Orgiit uyumunun orgiitsel 0zdeslesme
(B:=0,700) ve duygusal baglilik (B:=0,259) lizerinde, Orgiitsel 6zdeslesmenin
duygusal baglilik iizerinde (.= 0,466), orgiitsel 6zdeslesmenin isgdren performansi
tizerinde (P:=0,200), duygusal baglhiligin orgiitsel adanmishk {izerinde (Bi=1,031),
kisi-Orgiit uyumunun Orgilitsel adanmighik tizerinde  (B:i=0,119) ve OoOrgiitsel
adanmisligin igsgoren performansi lizerinde ($:=0,090) anlamli etkileri oldugu tespit
edilirken; kisi-6rgiit uyumunun isgéren performansi (B:1=-0,069, p>0,05) ve duygusal

bagliligin isgdren performansi (B:1=-0,263, p>0,05) iizerindeki etkileri istatistiksel
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olarak anlamli bulunmadigindan modelden ¢ikarilmistir. Yiiriitiilen analizlerden elde
edilen bulgular ile elde edilen nihai modelin istatistiksel agidan giiclii bir yapiya

sahip oldugu goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Hibrit Calisma Modeli, Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel
Ozdeslesme, Duygusal Baghlik, Orgiitsel Adanmislik ve isgdren Performansi



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PERSON-ORGANIZATION FIT,
ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION, EMOTIONAL COMMITMENT,
ORGANIZATIONAL ENGAGEMENT, AND EMPLOYEE PERFORMANCE
IN HYBRID WORK MODEL

GOKCE, Cigdem
Phd, Department of Business Administration
Advisor: Prof. Dr. Oya inci BOLAT
2025, 321 Pages

The aim of this study is to determine the relationship between person-
organization fit, organizational identification, affective commitment, organizational
engagement, and employee performance within the context of hybrid work models.
The data were collected through an online survey from 400 participants working in
both public and private sectors. According to the findings, significant and positive
relationships were identified between person-organization fit and organizational
identification ($=0.598; p<0.001), person-organization fit and affective commitment
(B=0.543; p<0.001), person-organization fit and organizational engagement (B=
0.596; p<0.001), person-organization fit and employee performance (f=0.188; p<
0.001), organizational identification and affective commitment (f= 0.691; p<0.001),
organizational identification and employee performance (p=0.264; p<0.001),
affective commitment and organizational engagement ($=0.715; p<0.001), affective
commitment and employee performance ($=0.158; p<0.001), and organizational
engagement and employee performance (f=0.262; p<0.001). In addition, when the
path coefficients were evaluated within the scope of structural equation modeling, it
was found that person-organization fit had an effect on organizational identification
(B:=0.700) and affective commitment (:=0.259), and organizational identification
had an effect on affective commitment (:=0.466), organizational identification has
significant effects on employee performance (:=0,200), affective commitment has
significant effects on organizational engagement (3:=1,031), person-organization fit

has significant effects on organizational engagement ($:=0,119) and organizational
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engagement has significant effects on employee performance ($:=0,090); The effects
of person-organization fit on employee performance (B:= -0.069, p>0.05) and
affective commitment on employee performance (Bi=-0.263, p>0.05) were not found
to be statistically significant and were therefore excluded from the model. It is seen
that the final model obtained with the findings obtained from the conducted analyses

has a statistically strong structure.

Keywords: Hybrid Work Model, Person-Organization Fit, Organizational
Identification, Affective Commitment, Organizational Engagement, Employee

Performance
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1. GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problemi tanimlanmig ve amagclari, Onemi,
varsayimlari, sinirliliklar: ortaya konulmustur. Asagida bu alt boliimlere ayrintili bir

sekilde yer verilmektedir.

1.1. Arastirmanin Problemi

Is diinyasinda; kiiresellesme, gelisen teknolojik olanaklar ve c¢alisma
sistemleri, siirekli yenilik ve degisim, salgin ve afetler, bilginin aktarim sekli ve
fikirlerin paylasiminda sinirlarin kalkmasi ve rekabet sartlarinin degismesi vb.
gelismeler sonucunda, Orgiitlenme ve c¢alisma sekillerinde degisiklikler
yasanmaktadir. Bu kapsamda, esnek calisma, uzaktan ¢alisma ve hibrit caligma
modellerinin, hizla yayginlastigi gozlenmektedir (Sokolic, 2022, s. 208). Bu
kapsamda, bu tez ¢alismas1 “Hibrit Calisma Modelinde Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel
Ozdeslesme, Duygusal Baghlik, Orgiitsel Adanmislik ve Isgdren Performansi

[liskisi” iizerinde yiiriitiilmektedir.

Esnek ¢aligma modelleri; isgorenlerin, yiikiimlii olduklar1 gorevlerin
yiriitilmesinde, zaman, mekan, miktar ve siire¢ler konusunda se¢im yapma
ozgirliigii sunan ve isgorenlerin geleneksel calisma kosullari disinda ¢alismasini
miimkiin kilan ¢alisma diizenlemelerini ifade etmekte olup; farkli esnek caligma
modelleri bulunmaktadir (Catana vd., 2022, s. 2; Ciftci ve Cindiloglu Demirer, 2022,
s. 107; Hill vd., 2008, s. 153). Bu baglamda ilk olarak kullanilan uzaktan ¢alisma;
temelde bir is olmay1p isin yapilis bigimini ifade etmekle birlikte (Bolat vd., 2006, s.
13); bilgi ve iletisim teknolojilerinin yardimiyla is ve gorevlerin “isyeri disindan”
yiirlitiilmesini ifade etmektedir (ILO, 2020, s. 1). Ancak uzaktan ¢alisma modelinden
kaynakly; yiiz yiize etkilesim eksikligi, stres ve diglanma algisi, iletisim, esgiidiim ve
denetim zorluklari, is ve 6zel yasam arasindaki sinirlarin bulaniklagmasi, sosyallesme
ihtiyacinin giderilememesi, teknik ve teknik ve teknolojik aksakliklar, Orgiitsel
baglilikta azalma vb. sorunlar s6z konusu olabilir (Halford, 2005, s. 20; Kanat ve

Ayyildiz Unnii, 2022, s. 192; Kumar ve Das, 2022, s. 72; Sawatzky ve Sawatzky,



2022, s. 2). Bu sebeple orgiitlerde, s6z konusu zorluklarin azaltilmasi ve esnek
calisma modellerinden faydalanilmasi amaciyla; uzaktan calisma modeli ve
geleneksel c¢alisma modellerini bir araya getiren karma calisma modellerinin
uygulanmasina baglanarak “Hibrit Calisma Modeli” adi altinda yayginlagsmaya

baslamistir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 2; Sokolic, 2022, s. 208).

Hibrit ¢aligma modeli; iggorenlerin isyerinden ve/veya uzaktan ¢alisabildigi;
isin kapsami, Orgiit ve isgdrenlerin beklenti ve ihtiyaglarina goére zaman ve mekanin
diizenlenebildigi, “is yerinden ¢alisma ile uzaktan ¢alismanin esnekligini birlestiren
bir ¢alisma modeli olarak tanimlanabilir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 2). Gelecekte
orgiitler i¢in en yaygin Orgiitlenme modeli olmasi beklenen hibrit ¢alisma modeli,
calisma arkadaglar1 ile yiiz yiize etkilesimde olma, is birligi yapma ve yenilik
yaratma gibi is yerinde ¢aligmanin faydalar1 ve is yeri disindan ¢alismanin getirdigi
esneklik ve igse gidip gelmenin ortadan kaldirilmasi ile (Sokolic, 2022, s. 208-209),
hem is yerinden hem is disindan calisma olanagi sunan ve cevresel degisiklere

uyumu kolaylastiran bir ¢aligma modelidir.

Hibrit ¢alisma modelleri, isin dogasini, c¢alisanlarin siire¢lerdeki rollerini,
katilimlarini ve yonetim bigimlerini degistirmekte olup (Boell vd., 2013, s. 1); hem
isgorenler hem de oOrgiitler lizerinde ¢esitli etkileri bulunmaktadir. Hibrit ¢alisma
modelleri ile igsgorenler i¢in; esneklik, is, aile ve sosyal yasam arasinda dengenin
saglanmasi, 6zerklik (Tavares, 2017, s. 30), finansal kazang¢ (yemek, yol iicretleri
vb.), bireysel verimlilik ve is tatmininde artig saglamasi vb. gibi faydalar s6z konusu
iken; Orgiitler icin, yetenekli isgorenleri ise alma ve elde tutma, artan isgdren
giidiilenmesi, miisteri taleplerine hizli cevap verebilme olanagi, internet, kira ve
elektrik iicretleri vb. giderlerde diisiis saglanarak cesitli faydalar kazandirmasi s6z

konusudur (Boell vd., 2013, s. 3).

Yukaridan sayilan faydalar1 yaninda, bu ¢alisma modellerinden kaynakli bazi
zorluklar da bulunmaktadir. isgdrenler agisindan hibrit ¢alisma modelleri, iletisim
problemleri, bilgiye erisim sinirhiliklari, ig-6zel yasam sinirlarinin bulaniklasmast,
teknolojik alt yap1r ve ofis ekipmanlarina erisim ve kullanim zorluklar1 (Sokolic,
2022, ss. 206-207), teknolojiyi kullanma becerisi eksikliginden kaynaklanan
problemler (Eurofound, 2017, s.28), calisma saatlerindeki esneklikten kaynakli stres
s0z konusu olabilirken; orgiitler agisindan, yonetim, denetim ve yasal zorluklar ile

giivenlik problemleri yasanabilmektedir (Boell vd., 2013, s. 3). Buradan hareketle
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hibrit ¢alisma modellerinin iggérenler ve oOrgiitler lizerindeki etkisinin aragtirilmasi

onemli goriilmektedir.

Gliniimiiz is diinyasinda; Orgiitlerin, iglerin ve ¢alisma modellerinin degisen
yapis1 sebebiyle, kisi-orgilit uyumunun saglanmasi énemli goriilmektedir. Kisi-6rgiit
uyumu, 1isgéren ve Orgilit arasinda karsilikli olarak beklenti ve ihtiyaglarin
kargilanmasi; benzer oOzellikler, paylasilan degerler, hedefler, normalar, kiiltiir ve
inanglar aracilifiyla olusan bag ve uyumu ifade etmektedir (Kristof, 1996, s. 4; Saks
ve Ashforth, 1997, s. 396; Schneider vd., 1995, s. 795). Alanyazinda yapilan bir¢ok
arastirmaya konu olan (Cable ve Judge, 1996; Chatman, 1989; Kristof, 1996;
Schneider, 1987) kisi-orgiit uyumunun; hibrit ¢aligma modeli kapsaminda yeniden

ele alinmasi gerekli goriilmektedir.

Isgorenin kimligini, orgiitten kaynaklanan rolleri ile ifade etmesi olarak
tanimlanan ve Alanyazinda siklikla Sosyal Kimlik Kurami ve Kendini Siniflandirma
Kurami ile agiklanan orgiitsel ozdeslesme, isgérenin kendini Orgiitiin bir pargasi
olarak gormesi, orgiite karst hissedilen aidiyet duygulari ile iliskilendirilen; biligsel,
duygusal, degerlendirme ve davranissal temellerde gelisen ¢ok boyutlu bir kavram
olup (Ashforth ve Mael, 1989, ss. 21-22); isgdren tutum ve davraniglari iizerinde
onemli etkileri bulunmaktadir. Bu kapsamda; orgiitsel 6zdeslesmenin hibrit ¢alisma
modelleri ile birlikte degerlendirilmesi, yagsanan degisimler karsisinda isgorenler ve

orgiitler tizerindeki etkilerinin arastirmasi faydali gériinmektedir.

Isgoren ve orgiit arasindaki bagin ifadesi olan drgiitsel baghiligin en énemli ve
temel boyutu olarak gorilen duygusal baghlik; 1isgdrenin Orgiitiine maddi
faydalardan &te bagli olmasi, oOrgiitsel siireclere igtenlikle katilim gostermesi,
orgiitsel hedefler dogrultusunda caba gostermeye istekli olmasi, Orgiitsel deger,
amag, norm ve kiiltiirlinlin benimsenmesi ve Orgiit iliyeliginden kaynakli olumlu
duygularin toplamini ifade etmektedir (Allen ve Meyer, 1990, s. 4; Hadi ve Tentama,
2020, s. 148; Khan vd., 2021, s. 106). Isgorenin orgiite baglayan en degerli kaynak
olarak goriilen duygusal bagliligin, hibrit calisma modelleri ¢ercevesinde,
anlasilmasi, saglanmasi ve siirdiiriilmesi; yogun rekabetin yasandigir giiniimiiz is
diinyasinda 6nemli bir istiinliik olarak goriilmektedir (Meyer ve Herscovitch, 2001,

s. 301).

Orgiitsel adanmishk; isgorenlerin, bir biitiin olarak orgiit {iyeliginden
kaynaklanan rollerine, sorumluluk ve yiikiimliiliiklerine fiziksel, biligsel ve duygusal
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olarak kendilerini adamalar1 olarak tanimlanabilir (Saks, 2006, s. 613; Saks vd.,
2021, s. 23). ise adanmuslik ve isgdren adanmishigindan farkli bir kavram oldugu
cesitli aragtirmalarla kanitlanan 6rgiitsel adanmighigin (Farndale vd., 2014; Low ve
Memon, 2023; Saks, 2006); katilim, orgiitsel vatandaslik davranisi, yaraticilik, sorun
¢ozme iggoren performansi ve verimlilik vb. Orgiitsel ¢iktilar ile olumlu iligkiler
icinde oldugu tespit edilmistir (Ruck vd., 2017, s. 6; Sanamthong ve Prabyai, 2023, s.
565; Unal ve Turgut, 2015, s. 161). Bu kapsamda hibrit calisma modelleri
baglaminda, orgiitsel adanmisligin ¢ok boyutlu bir yaklasimla ele alinmasi; orgiitler,
isgorenler ve siiregler {izerindeki etkisinin incelenmesi, Orgiitsel hedefler

dogrultusunda kullanilmas1 ve yonetilmesi onemlidir.

Degisen kiiresel piyasalara uyum saglayip; basariya ulasmanin anahtar1 olarak
goriilen isgdren performansi; belirli bir zaman diliminde ve belirli kosullarda,
isgorenin sorumlulugundaki hedeflere ulasma ve gorevleri yerine getirme basarisi
olarak tamimlanmaktadir (Borman ve Motowidlo, 1997, s. 105). Isgéren
performansina yonelik ilk arastirmalar temel beceri, bilgi, yetenek ve deneyim
yeterliligi temelinde nicel ¢ikti ve basartya odaklanirken (Welbourne vd., 1998,
s. 540); sonraki arastirmalarda ¢ok yonlii, ¢ok katmanli ve ¢cok boyutlu bir bakis agist
ile gorev dist davranig ve tutumlar ile iggéren performansinin kapsami genisleme
gostermistir (Griffin vd., 2007; Pattnaik ve Pattnaik, 2020; Pradhan ve Jena, 2017;
Rotundo ve Sackett, 2002; Viswesvaran ve Ones, 2000). Her gecen giin degisen ve
gelisen is diinyasinda yayginlasan hibrit ¢caligma modelleri ile calisan isgdrenlerin
performansina etki eden unsurlarin anlasilmasi, orgiitsel basari icin kritik bir unsur

olarak goriilmektedir.

Yukarida bu tez ¢alismasina konu alan ana degisenler agiklanmistir. Buradan
hareketle “Hibrit Calisma Modelinde Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel Ozdeslesme,
Duygusal Baglilik, Orgiitsel Adanmishk ve Isgdren Performans: Iliskisi” bu
arastirmanin problemini olusturmaktadir. Geleneksel ¢alisma modelinden farkli bir
calisgma yoOntemi olan hibrit calisma modeli, iilkemizde de her gecen giin
yayginlasmakta; bankacilik, egitim, bilisim ve pazarlama vb. gibi bir¢ok sektdrde
uygulama alant bulmaktadir. Bu sebeple, hibrit calisma modelleri ile c¢alisan
orgiitlerde, oOrgiitsel davranigin temellerini olusturan; kisi-orgiit uyumu, Orgiitsel
0zdeslesme, duygusal bagllik, orgiitsel adanmislik ve isgoren performansi arasindaki

iliskinin anlasilmasi degerli bir ¢alisma alan1 olarak goriilmektedir.



1.2. Arastirmanin Amaci

Is diinyasmin gelecegi, is ve orgiitlerin tasariminda biitiinlestirici ve ¢ok
disiplinli bir bakis agis1 gerektirmektedir (Malhotra, 2021, s. 1101). Ciinkii orgiitsel
giic, zaman ve mekanin biitiinlesmesinden dogar. Gregson ve Rose'un (2000)
belirttigi gibi, glinlimiizde mekanlar orgiitler i¢in zorunlu bir unsur degil ancak
uygulama ve iletisim boyutunda farkli bir bakis acisi ile yeniden degerlendirilmesi
gereken bir unsurdur (Halford, 2005, s. 31). Bu baglamda bu tez ¢alismasi; “Hibrit
Calisma Modelinde Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel Ozdeslesme, Duygusal Baglilik,
Orgiitsel Adanmishk ve Isgéren Performansi Iligkisi”ni arastirmak amaci ile
yapilmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda hibrit calisma modeli ile ¢alisan orgiitlerde

asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

1. Hibrit c¢aligma modelinde kisi-Orgiit uyumu, Orgiitsel O6zdeslemeyi
etkilemekte midir?

2. Hibrit ¢calisma modelinde kisi-orgiit uyumu, duygusal baglilig: etkilemekte
midir?

3. Hibrit calisma modelinde kisi-orglit uyumu, Orgiitsel adanmishgi
etkilemekte midir?

4. Hibrit c¢alisma modelinde Kkisi-Orgiit uyumu, iggéren performansini
etkilemekte midir?

5. Hibrit calisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin, duygusal baglilik
tizerinde etkisi var midir?

6. Hibrit calisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin, isgdren performansi
tizerinde etkisi var midir?

7. Hibrit c¢alisma modelinde duygusal baglhiligin, orgiitsel adanmiglik
tizerinde etkisi var midir?

8. Hibrit ¢aligma modelinde duygusal bagliligin, isgoren performansi
tizerinde etkisi var midir?

9. Hibrit calisma modelinde orgiitsel adanmisliin, isgoren performansi

uzerinde etkisi var midir?



1.3. Arastirmanin Onemi

Son donemde yapilan c¢esitli arastirmalarla, hibrit ¢aligma modellerinin
giinimiizde hem isgdérenler hem de Orgiitler tarafindan geleneksel ¢alisma
modellerine gére daha ¢ok tercih edildigini ortaya koymustur (Halford, 2005). Diinya
Ekonomik Forumu isbirliginde 29 iilkeden 12500 katilimer ile yiiriitillen bir
arastirmanin verileri de isgdrenlerin hibrit calisma modeli ile ¢alisma isteginde
oldugunu gostermektedir (Ipsos, 2021). Ayrica Eurofound (2023) tarafindan
yaymlanan kapsamli bir aragtirmanin verileri; hibrit ¢alisma modelleri ile orgiitlerin
ve isgorenlerin, kiiresellesme, ekonomik belirsizlikleri, teknolojik gelismeler, krizler,
salginlar, ulusal ve uluslararasi yasanan degisimler karsisinda, daha kolay uyum

gostererek, basarili oldugunu ortaya koymustur (Eurofound, 2023).

Hibrit ¢alisma modelleri ile artan verimlilik ile birlikte Eurofound (2017)
raporunda; Fransa’da yiiriitilen bir ¢aligmaya gore hibrit c¢alisma modelinin,
isgdrenlerin yagam kalitesini artirdigi, Japonya’da yliksek is-yasam dengesi
sagladigi, Belgika’da isgorenlerin O6zerklik algisii artirarak, stresi azalttii tespit
edilmistir (Eurofound, 2017, s. 27-28). Ote yandan, hibrit calisma modellerinin
uygulanmasi ile bazi insani, sosyal ve orgiitsel zorluklar da s6z konusu olabilir
(Sokolic, 2022, s. 210). Hibrit calisma modelleri ile ¢alisilan rgiitlerde, isgoérenlerin
karmasik is siirecleri ile karsilasarak yetersizlik hissettikleri, sosyal ve teknik olmak
iizere ¢esitli sorunlarla karsilastigi belirtilmistir (Eurofound, 2017, s. 27-28). ILO
(2020) raporuna gore ise hibrit calisma modeli ile ¢alisan orgiitlerde; isbirligi, giiven,
iletisim, bilgi paylasimi, bilgiyi yorumlama ve anlama, geribildirim ve seffaflik gibi

konularda zorluklarla karsilasilabilecegi vurgulanmistir (ILO, 2020, s. 9).

Ilgi alani isgdrenler ve orgiitler olan, drgiitlerde isgdrenlerin davranis, duygu,
diisiince, algi ve tutumlarmni anlama, tanima, agiklama, yorumlama ve yodnetme
cabasi olarak tanimlanan oOrgiitsel davramis (Tastan, 2020, s. 201) ve yOnetim
psikolojisi agisindan; is diinyasinda yasanan degisimlerin etkilerini anlamak 6nemli
goriilmektedir. Bu kapsamda; s6z konusu degisimlerin etkisinde gelisen ve hizla
yayginlasan hibrit ¢aligma modellerinin oOrglitsel davranisi nasil etkilediginin
arastirilmasi 6nemli bir ¢aligma alani olarak goriilmektedir. Buradan hareketle, hibrit
calisma modelleri ile ¢alisan oOrgiitlerde; “Kisi-orgiit uyumu, orgiitsel ozdeslesme,
duygusal baghlik, orgiitsel adanmislik ve isgoren performansi arasindaki iligkinin”

dogas1 ve gelisiminin anlasilmasi, oOrgiitler i¢in degerli bir kaynak sunarak;
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iilkemizde gelisen calisma hayatina 6nemli bir katki sunacaktir. Alanyazinda hibrit
calisma modelleri ile ilgili arastirmalarin smirli sayida olmasi, s6z konusu
degiskenleri ayr1 ayr1 ele alan ¢aligmalar bulunsa da bu degiskenleri hibrit ¢alisma
modeli baglaminda birlikte ele alan bir ¢alisma bulunmamasi sebebiyle bu tez

caligmasi Oncii ¢aligmalardan biri olmay1 hedeflemektedir.

1.4. Arastirmanin Varsayimlari
Bu tez ¢alismasinda asagida belirtilen varsayimlardan hareket edilecektir:

1. Bu arastirmada isgdren performansi iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen kisi-
orgiit uyumu, orgiitsel 6zdeslesme, duygusal baglilik ve orgiitsel adanmiglik diginda,
aragtirma modelinin degiskenlerini etkileyen fakat kontrol altina alinamayan baska
degiskenlerinde etkisi s6z konusudur. Ancak se¢ilen degiskenlerin ve bu degiskenler
arasindaki iligkinin, aragtirilmak istenen alan1 kapsadigi ve yansittigi
varsayilmaktadir.

2. Aragtirmaya katilan katilimcilarin  arastirma evrenini temsil ettigi
varsayilmaktadir.

3. Arastirmada kullanilan veri toplama ve 6lgme araglarinin degiskenleri tam
ve dogru 0Olctligli; yazinsal alan taramasi ile elde edilen bilgi ve bulgularin arastirma
konusunu agiklamak i¢in yeterli oldugu varsayilmistir.

4. Arastirmaya katilan c¢alisanlarin ilgili anket sorularina diiriist ve samimi

cevaplar verdigi varsayilmaktadir.

1.5. Arastirmanin Simirhhiklar:
Bu tez ¢alismasinda asagidaki sinirliliklar bulunmaktadir:

1. Arastirma veri toplanan katilimcilarla ile sinirlidir.

2. Aragtirma veri toplama araglar1 ve dlgeklerin gegerlilik ve giivenirliligi ile
siirhidir.

3. Sosyal bilimler alaninda yapilan ¢alismalar yiizdeyiz deneysel temellere
oturtulamamaktadir. Bu baglamda, var olan smirhiliklar, bu tez ¢alisma i¢in de

gecerlidir.



1.6. Tamimlar

Hibrit Calisma Modeli: isgorenlerin toplam is siirelerinin bir kisminda is
yerinden, bir kisminda is yeri disindan gorev ve sorumluluklarini yerine getirdigi

karma bir ¢alisma modelini ifade etmektedir (Igbal vd., 2021, s. 29).

Kisi-Orgiit Uyumu: Kisi-orgiit uyumu, isgdren ve orgiitten biri digerinin
ihtiyaclarini karsiladiginda, benzer temel 6zellikler paylasildiginda veya bu iki kosul
da saglandiginda olulan uyumu ifade etmektedir (Kristof, 1996, s. 4).

Orgiitsel Ozdeslesme: Orgiitsel 6zdeslesme, isgdrenin orgiitiinii ve orgiitsel
degerleri, benligine ve 6zkimligine dahil etmesi ile ortaya ¢ikan, rgiitle bir olma ve

ait olma duygusu, olarak tanimlanabilir (Riketta, 2005, s. 360).

Duygusal Baghhk: Duygusal bagllik, bir isgdérenin ekonomik beklentiler
veya zorunluluk duygusunun Gtesinde, orgiitsel unsurlari icsellestirerek, siireclere
istekle dahil olmasi, ¢aba, enerji ve yeteneklerini Orgiit hedefleri dogrultusunda
goniillii olarak kullanmasi, orgiitiine igten gelen bir duygu ile bagli hissetmesi olarak

tanimlanmistir (Mowday vd., 1979, s. 226).

Orgiitsel Adanmushk: Orgiitsel adanmishk, isgdrenlerin, ise 6zgii olmayan
ancak Orgiit iiyeliginden kaynaklanan gorev ve sorumluklarina kendilerini vermeleri
ve tim benliklerini orgiitlerine adamalari, olarak tanimlanabilir (Saks vd., 2021, s.

23).

Isgoren Performansi: Isgoren performansi; isgdrenin sahip oldugu bilgi,
beceri, yeterlilik, disiplin ve giivenilirlik diizeyi ile 6rgiit tarafindan kendisine verilen

hedeflere ulasma derecelerini ifade etmektedir (Borman ve Motowidlo, 1997, s. 105).



2. ILGILI ALANYAZIN

Alanyazin boliimii, kuramsal cergeve ve degiskenler arasi iligkiler olmak
iizere iki basliktan olusmaktadir. Kuramsal ¢ergeve basligi altinda; hibrit caligma
modeli, kisi-Orglit uyumu, Orgiitsel Ozdeslesme, duygusal baglilik, orgiitsel
adanmislik ve isgdren performansi kavramlari ele alinmistir. Degiskenler arasi
iligkiler boliimiinde ise; arastirmaya konu olan degiskenler arasi iliskiler kuramlara

dayandirilarak agiklanmis ve bu konuda yapilan aragtirmalar incelenmistir.

2.1. Kuramsal Cerceve

Kuramsal cergeve boliimiinde; ilk olarak uzaktan c¢alisma kavrami ele
alinmustir. ikinci baslikta hibrit ¢alisma modeli kavrami, énemi, tarihsel gelisimi,
tiirleri, fayda ve zorluklari ile unsurlar1 incelenmistir. Daha sonraki bagliklarda; kisi-
orgiit uyumu, Orgiitsel 6zdeslesme, duygusal baglilik, orgiitsel adanmigh ve isgdéren

performansi konular1 kapsamli sekilde ele alinmistir.

2.1.1. Esnek Calisma

Ulusal ve uluslararas1 ¢aligma cevrelerinde, yasal sistemler, yapisal ve
mekansal unsurlar, is siirecleri ve sistemleri, iletisim sekilleri, kiiltiir ve orgiitsel
davranig bigcimleri zaman i¢inde degisime ugramaktadir (Wood, 2010, ss. 243-244).
Bu kapsamda her ¢ag kendi donemine uygun bir yonetim ve Orgilit big¢imi
gelistirmektedir. Dolayisiyla hem yonetim hem Orgiitlenme modellerinin siirekli
gelisim gosteren siiregler oldugu ve birikimsel olarak kendinden 6nceki diislince ve
uygulamalardan etkilendigi sdylenebilir. Yonetim tarihine bakildiginda; 1800°li
yillarda rasyonellesme, is boliimii, uzmanlasma, etkinlik, verimlilik, liretim hacmi ve
istikrar unsurlarma dayanan klasik yonetim anlayisi, 1930’lara gelindiginde yerini
neo-klasik anlayisa birakmig ve oOrgiitlerin sosyal sistemler oldugu, insan unsurunun
da bu sistemin temeli oldugu goriisii benimsenmistir. 1950’ler sonras1 donemde ise,
modern yonetim yaklagimi ¢atist altinda, orgiitlere dinamik ve siire¢ odakli yaklagan

sistem yaklasimi ile tek gecerli ve dogru bir yonetim ve Orgiitlenme tarzinin



olmadigi, orgiitlerin teknoloji, ¢cevre ve biiyiikliik gibi faktorlerden etkilendigi goriisii
ile durumsallik yaklasimi yaygimlagmistir (Bolat vd., 2018, ss. 22-62). Modern
sonras1 donemde ise stratejik yaklasim, toplam kalite yonetimi, yeniden yapilanma,
yalin yOnetim, Ogrenen Orgiitler, personel gili¢lendirme, kiyaslama, takimlarla
yonetim, sebeke ve sanal orgilitlenme modelleri ortaya ¢ikmistir. Sonraki yillarda ise,
asir1 hiyerarsik ve mekanik oOrgiit yapilar1 yerine, organik, dinamik, esnek ve cevik
orgiit yapilarina ve yonetim modellerine gecis gerceklesmistir (Biberman ve Whitty,

1997, s. 131).

Gelisen endiistriler ve kiiresel aglar araciligi ile ekonomiler de biiyiimeye
devam etmektedir (Hansen vd., 2012, s. 1). 2035 yilina kadar endiistri 4.0
cozlimlerinin %50 oraninda benimsenecegi varsayimina dayali olarak, potansiyel
deger etkisi 420 milyar Euro olarak tahmin edilmekte ve bu potansiyel is hacmi ile
birlikte geg¢miste kullanilan modellerden tamamen farkli is modellerinin ortaya
cikacagi ongdriilmektedir (Bauer vd., 2018, s. 6). Bu gelismeler orgiitlerin belirli
boyutlarinin ve unsurlarinin anlamini yeniden diisiinme ihtiyacina yol agmis; bu da
yeni yonetim ve orgiitlenme modellerinin ortaya ¢ikmasimi saglamustir. Ozellikle,
bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi, ardindan dijitallesme, i3 yapma

modellerinde ¢esitli degisiklikleri miimkiin kilmistir (Sokolic, 2022, s. 202).

Calisma modellerinin yeniden tasarimi siirecinde; ydnetim, endiistriyel
iliskiler, sosyoloji, psikoloji, bilgi sistemleri gibi birgok disiplinin bir araya
getirilmesi 6nemli goriilmekte (Beauregard vd., 2019, s. 512); geleneksel hiyerarsik
diizen yerine modern Orgiit yapilarina uyum saglayacak ve dijital teknolojinin is
hayatina uyumu ile 6ne ¢ikan ¢agdas calisma modellerinin yayginligi artmaktadir
(Ciftci, 2022, s. 133). Yeni calisma modelleri ile modern bilgi teknolojisi
kullaniminin artis1, orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel davranista degisimi tetiklemis bu da
isgdrenlerin beklenti, algi, ihtiyag, tutum ve rollerinin yeniden ele alinmasini gerekli
kilmustir (Ciftei, 2022, s. 133; Kanat ve Ayyildiz Unnii, 2022, s. 189). Bu kapsamda
is diinyasinda esnek calisma, uzaktan calisma ve hibrit ¢alisma gibi yeni ¢alisma
modellerinin yayginlagsmasi ve bu modellerin artan sayida Orgiit tarafindan
benimsenmesi konusunda énemli bir etki ve ivme saglanmis (Cifte¢i, 2022, s. 137); bu

nedenle bu ¢alisma modellerini anlamanin 6nemi artmistir.

Bu yeni ¢aligma modelleri arasinda 6n plana ¢ikan esnek ¢aligsma (ILO, 2020,

s. 1), orgiitlere daha organik bir yapilanma, ekip ¢aligmasi, etkili bilgi paylagima,
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karar vermede merkezden uzaklagma, esnek bir hiyerarsi ve igyeri tasarimi ile siirekli
ogrenme olanagi vermektedir (Chernyak-Hai ve Rabenu, 2018, ss. 456-457). Esnek
calisma modeli, isgoren ve Orgiitiin geleneksel ¢alisma diizeni disinda ancak kendi
icinde belirli politikalar, is yeri dilizenlemeleri, kurallar ve hukuki araglar
kullanilarak; calisma sartlarinin ihtiyaglara gore diizenlenebildigi acik ve serbest
caligmay1 ifade etmektedir (Eryigit, 2000, s. 9). Baska bir tanima gore, esnek ¢alisma
modeli; iggorenlerin miktar, siire, yer gibi farkli ¢aligma kurallarina veya usullerine
gore standart bir Orgiitiin geleneksel sinirlar1 disinda caligmasina izin veren,
isgorenlere isleriyle ilgili gorevlerde ne zaman, nerede, nasil ve ne kadar siireyle
calisacaklar1 konusunda sec¢imler yapma olanagi sunan calisma diizenlemelerdir
(Ciftci ve Cindiloglu Demirer, 2022, s. 107; Hill vd., 2008, s. 153). Esnek ¢alisma
modeli, birden fazla yerde ve farkli zaman diliminde ¢alisabilmeyi miimkiin kilan
cok sayida calisma diizenlemesini kapsamakta; orgilitlerin ve iggérenlerin ihtiyag ve
beklentilerini daha {ist diizeyde karsilamak iizere tasarlanmaktadir. Bu kapsamda;
esnek caligma yerleri, esnek zaman, esnek sozlesmeler veya bunlarin bir araya
gelmesiyle ortaya c¢ikan cesitli esnek calisma uygulamalar1 bulunmaktadir (Catana

vd., 2022, s. 2).

Is diinyasinda yasanan degisimler ile isin dogas1 degiserek cok daha esnek ve
sanal yapilar ortaya ¢ikmis; istihdamda daha fazla 6zgiirlik standartlari, esnek ve
ozerk calisma modelleri 6nemli hale gelmistir. Yayginlasan esnek ¢alisma modelleri
ile yonetim becerileri, liderlik, ¢alisma yontemleri, kisileraras: iligkiler ve is yeri
ortamlar1 da esnek hale gelmistir (Chernyak-Hai ve Rabenu, 2018, ss. 456-457).
Esnek calisma modelleri ile orgilitlerde isgorenlerin her giin zorunlu olarak is yerine
gidip gelmesi zorunlulugunun ortadan kalkmasi ile birlikte fiziksel bir isyerinin
varlig1 sorgulanmis; ancak bununla birlikte ihtiya¢ duyuldugunda is yerine gelebilme
Ozglrliigii sunabilen calisma modellerinin arayisi baglamistir (Lenka, 2021, s. 2688).
Bu gelismeler sonucunda is diinyasinda hem uzaktan c¢aligma hem de is yerinden
calisgmayr harmanlayan karma model arayiglar1 hibrit calisma modellerini
yayginlagtirmigtir. Bu kapsamda, hibrit ¢alisma modelini anlamak i¢in, 6nce uzaktan

caligma modeli tizerinde durulacaktir.
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2.1.2. Uzaktan Calisma Kavrami

Is hayati, bilgi ve iletisim teknolojisi ile bilimsel gelismelere bagl olarak
yeniden sekillenmekte ve bu gelismeler sayesinde is modelleri, islerin geleneksel
igyerlerinin diginda yiriitiilebildigi modellere dogru evrilmektedir (Ciftgi, 2022, s.
137; Giirciioglu, 2022, s. 8). Kiiresel alanda yasanan gelismeler ile teknoloji, is ve
istihdam arastirmalarindaki temel konulardan biri, islerin ve oOrgiitin “mekdnsal”
olarak yeniden yapilandirilmasi olmustur (Halford, 2005, s. 20). ilk kez 1970’lerde,
OPEC tarafindan tiim diinyada uygulanan petrol ambargosu, ulasim maliyetlerinin de
artist ile sonuglanmis ve geleneksel ofis merkezli ¢alisma modellerinden uzaktan
caligma modellerine gecis baslamistir. Bu model, ¢alisanlarin bazi giinler i¢in diizenli
olarak yar1 zamanli veya tam zamanl olarak evleri, ¢caligma alanlari, kiitiiphaneler ve

kafeler gibi ofis dis1 yerlerden ¢aligsmalarina izin vermistir (Baker, 2021, s. 4).

Yasal olarak uzaktan ¢alisma diizenlemesinin ilk kez 1967 yilinda bir Alman
havacilik sirketinde uygulamaya konuldugu bilinmektedir (Austin-Egole vd., 2021, s.
186). Ayrica 2002'de Avrupa Birligi tarafindan uzaktan calisma mevzuati ile ilgili
olarak, kapsamli sekilde olusturulan Avrupa Uzaktan Calisma Cergeve Anlagmasi
kabul edilmis olup; iiye iilkeler tarafindan bu anlagsmaya dayanilarak, ulusal
mevzuatlar gelistirilmistir. Ornegin; Slovakya ve Polonya’da uzaktan calisma ile
ilgili yasal diizenlemeler 2006’da, Fransa’da 2012’de, Brezilya’da 2017’de ve
Romanya’da ise 2018’de yiiriirliige girmistir (Sladek ve Sigmund, 2021, ss. 1-4).
Tiirkiye’de ise uzaktan calisma, ilk defa 2016 yilinda yasal bir diizenlemeye sahip
olmustur. 06 Mayis 2016 tarihinde 6715 sayili Kanun ile 4857 sayili Kanun’un
14’lincli maddesinin baslig1 “Cagr lizerine ¢alisma” iken, “Cagr1 lizerine ¢aligma ve
uzaktan ¢alisma” seklinde degistirilmis ve madde kapsaminda, 4857 sayili Kanun’da

ilk kez “uzaktan ¢alisma” kavrami diizenlenmistir (Usen, 2020, s. 4).

Iletisimi ve isbirligini saglamak igin teknolojiyi yogun bir sekilde kullanan
uzaktan calisma, geleneksel ofis tabanli caligma ortamlar1 disinda ¢aligma imkani
veren; iggorenlerin diizenli olarak fiziksel bir yerde bulunmasini gerektirmeyen,
caligma alan1 olarak ev veya sosyal alanlar gibi ofis dis1 alanlarin kullanildigi ¢alisma
modellerini ifade etmektedir (Bulgur ve Bal, 2022, s. 1394; Sawatzky ve Sawatzky,
2022, ss. 1-2). Alanyazinda uzaktan calisma kavraminin genel kabul goérmiis

tanimlar1 asagidaki gibi siralanabilir:
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e Uzaktan ¢alisma, isin tamamen veya kismen, meslek ve istihdam durumu
g6z Oniinde bulundurularak, mevcut isyeri disinda, alternatif bir yerde yiiriitiildigi
bir i modeli olarak tanimlanabilir (ILO, 2020, s.1).

e Uzaktan calisma, iggdrenin bir is sozlesmesi veya is iliskisi baglaminda, is
ve gorevlerini diizenli olarak, bilgi teknolojileri araciligi ile isyeri disinda

gerceklestirdigi is yapma bi¢imidir (Eurofound, 2022, s. 4).

e Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler Bakanligi’nin 10 Mart 2021 tarihli ve
31419 sayili Uzaktan Calisma Yonetmeligine gore uzaktan ¢alisma, “Iscinin, isveren
tarafindan olusturulan ig organizasyonu kapsaminda is gérme edimini evinde ya da
teknolojik iletisim araclari ile igyeri disinda yerine getirmesi esasina dayali ve yazil

olarak kurulan is iliskisini ifade eder” (Resmi Gazete, 2021).

Alanyazinda telecalisma, evden calisma, kismi calisma gibi c¢ok ¢esitli
bicimlerde ifade edilmis olsa da uzaktan c¢alismanin temel olarak en belirgin
karakteristigi, isin olagan yerinin bilgisayar ve telekomiinikasyon teknolojileri ile
degismesidir (Eurofound, 2022, s. 4). Bu sebeple orgiitlerde teknolojik alt yapinin,
orgiit ve igsgorene ait giiven unsurunun, iletisim ve esgiidiimiin hazir ve uygun olmasi
gerekmektedir. Bu saglandiginda uzaktan c¢alisma oOrglitlere ve isgorenlere;
verimlilikte artig, maliyetler iizerinde kontrol, ¢esitlendirilmis isgiicli, genisletilmis
ise alim havuzu, ¢alisanlar1 elde tutma ve daha giiclii bir kiiltiirel g¢esitlilige sahip
olma olanagi, is-yasam dengesi, esneklik, 6zerklik, 6zgiirlik ve bagimsizlik vb.
faydalar saglayacaktir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, ss. 1-2). Ayrica isgorenin
konforlu ve sakin bir ortamda isine daha iyi odaklanmasi ile ig yerinde
karsilagabilecegi politik baskilardan uzak kalarak performansinda artis olacagi
ongoriilmektedir. Uzaktan calismada isgorenin ise gidis-gelis ile ilgili ulagim
giderleri azalacak, trafikte gecen zaman kaybi ve yorgunluk ortadan kalkacak ve
boylece isgorenler daha ding hissederek, aileleri ve kendileri ile daha ¢ok zaman
gegcirebileceklerdir (Akga ve Tepe Kiiciikoglu, 2020, s. 75; Giirclioglu, 2022, s. 10).
Bunlarin yani sira Orgiitler tarafindan isgérenlere 6denen yemek ve yol iicreti vb.
sosyal giderler ve yakit, enerji, kirtasiye ve kira giderleri vb. harcamalar azalacak;

boylece ¢esitli finansal faydalar saglanmig olacaktir (Giirctioglu, 2022, s. 10).

Ote yanda uzaktan calisma modeli uygulamalarinda bazi zorluklar da soz
konusu olacag1 dngoriilmektedir. Biiyiik 6l¢iide teknolojiye bagli ¢alisan ve yiiz yiize

iletisimin kisitlt oldugu ya da zor oldugu, birbirinden farkli yerlerde, sehirlerde hatta
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farkl tlilkelerde ¢alisan iggérenlerin basarisinin saglanmasi, esgiidiimii, kontroliiniin
saglanmasi ve yOnetimi siirecinde bazi sorunlar yasanabilmektedir (Sawatzky ve
Sawatzky, 2022, s. 2). Isgdrenlerin uzaktan ¢alisma konusunda deneyimlerinin
olmamas: ya da gerekli yeterliliklere sahip olmamalarindan kaynaklanan aksakliklar,
yoneticilerin bunlar telafi edebilmek i¢in fazladan zaman harcamasini gerektirebilir
(Akca ve Tepe Kiiciikoglu, 2020, s. 75; Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 1). Is, isyeri
ve isgoren becerileri, donanim ve teknolojik gerekliliklerin yenilenmesi de
maliyetleri artiracaktir. Uzaktan calisma modelinde dijital ve internet temelli
siireglerden kaynakli giivenlik sorunlari, siber saldirilar, giivenilirlik ve etik
problemler ile karsilagilabilir (Akg¢a ve Tepe Kiiciikoglu, 2020, ss. 79-80). Bunlara ek
olarak yiiz yiize iletisimin ve etkilesimin azalmasi sonucu karsilikli giivenin
azalmasi, igsgorenler arasi baglarin zayiflamasi, iletisim zorluklari, fiziksel ve zihinsel
saglik sorunlari, stres, asir1 ig yiki, sosyal etkilesimin azalmasindan kaynakli
yalnizlik, depresyon ve tiikkenme, isgdéren giidiilenmesi ve is tatmini iizerinde
olumsuz etkiler yaratabilir (Flores, 2019, s. 41; Kumar ve Das, 2022, s. 72). Is ve
Ozel hayat arasindaki smirin bulaniklasmasi ve iligkilerde gerginlik yasanmasi,
odaklanamama, ergonomi sorunlari, ihtiya¢ duyulan teknolojik alt yap1 ve
donanimlarin yetersiz olmasi isbirligi ve uyum sorunlari, iletisim zorluklari,
teknolojiyi kullanabilme ve zaman yonetimi giicliikleri, beceri ihtiyaglarinin yiiksek
olmasi vb. nedenler iggorenler iizerinde baskiya neden olabilir (Ak¢a ve Tepe
Kiiciikoglu, 2020, s. 75; Flores, 2019, s. 44; Kanat ve Ayyildiz Unnii, 2022, s. 192).
Uzaktan calisanlar, kendilerini kanitlamak ve goriiniir olabilmek i¢in yiiksek diizeyde
0z disiplin gostererek yorgunluk ve asir1 ¢alisma duygusundan kaynakli performans
sorunlar1 yasayabilir (Halford, 2005, s. 20). Ozellikle geng ¢alisanlarin bir kismi igin
is yeri, sosyallesme ortami olarak goriildiigiinden sosyal aglar kurmak, uzun siireli
sosyal iligkiler gelistirmek ve deneyim kazanmak i¢in ig yerindeki sosyallesme
firsatlarinin ortadan kalkmasi olumsuz etkilere sebep olabilir (Gilirciioglu, 2022, s.

12).

Bu bilgiler 1s18inda, is dilinyasinda uzaktan calisma modeli, yukarida
bahsedilen zorluklarin azaltilabilmesi ve faydalarinin artirilabilmesi adina yeniden
ele alinarak; uzaktan c¢alisma modeli ve geleneksel calisma modellerinin bir araya
geldigi karma model arayislar1 baslamis ve “Hibrit Calisma Modelleri”’nin temelleri

atilmistir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 2). Hibrit calisma modeli, yiiz yiize
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etkilesim, igbirligi ve yaraticilik, bigimsel olmayan aglar kurabilme vb. is yerinden
caligmanin faydalar ile uzaktan ¢aligmanin sagladigi esneklik ve ise gidip gelmenin
azaltilmasi vb. olumlu yonleri birlestirerek orgiitler ve isgdrenler icin ¢ekici bir
model haline gelmistir (Sokolic, 2022, s. 208). Ayrica hibrit ¢alisma modeli ile
caligma stirecinde belli siirelerde uzaktan ve belli siirelerde isyerinden ¢alismay1 da
miimkiin kilarak uzaktan calismanin yaratabilecegi zorluklarin en aza indirilmesi

hedeflenmektedir (Green vd., 2020, s. 9).

2.1.3. Hibrit Calisma Modeli

Bu boliimde; hibrit calisma modelinin tanimi, 6nemi, tarihsel gelisimi, tiirleri,
fayda ve sakincalari ile unsurlarindan bahsedilecektir. Ayrica hibrit ¢alisma modeli
ve arastirma modelinin diger degiskenleri olan kisi-Orglit uyumu, Orgiitsel
0zdeslesme, duygusal baglilik, orgiitsel adanmislik ve isgoren performansi arasindaki

iligki incelenecektir.

2.1.3.1. Hibrit Calisma Modeli Kavrami

Tiim diinyada yasanan dijital doniisiim Orgiitsel yapilarin nasil tasarlandigi ve
orgiitlendigi ilizerine yeni yollar aranmaya baslanmistir (Bauer vd., 2018, s. 4).
Isgorenlerin, islerini ne zaman ve nerede yapacagi ile ilgili smirlar degismis,
mekansal ve zamansal kisitlar asilmis, bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanim ile
isin dogas1 degismeye baslamistir (Boell vd., 2013, s. 1). Bu baglamda is modelleri
yeniden sekillenmeye baslamis, uzaktan calismanin sebep olabilecegi zorluklar da
gbz Onilinde bulundurularak hibrit ¢alisma modeli olarak tanimlanan karma is
sistemlerinin temelleri atilmistir. Bu kapsamda, tiim diinyada yasanan gelismeler ile
birlikte birgok oOrgiit hibrit ¢alisma modeli olarak adlandirilan esnek c¢aligma
politikalarin1  benimsemeye baglamistir (Radonic vd., 2021, s. 5). Cilinki is
diinyasinin geg¢irdigi radikal degisiklikler ve dijital yenilikler karsisinda basarinin
saglanmasi i¢in geleneksel modeller disinda fiziksel, dijital ve sosyal olarak gelismis
temellere dayanan yeni ¢oziimler sunulmasi ihtiyacit duyulmustur (Bauer vd., 2018, s.
5; Steude, 2017, s. 101). Bdoylece islerin ve rollerin mekansal olarak yeniden
yapilandirilarak; iggérenlere birden fazla yerde ¢alisabilme olanagi saglanmaktadir

(Lahti ve Nenonen, 2021, ss. 1-2). Alanyazinda kesin ve tek bir tanimi1 olmasa da
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hibrit g¢alisma modeline ait yapilmig bazi tanimlar tablolastirilarak asagida

gosterilmektedir:
Tablo 1. Hibrit Calisma Modeli Tanimlar:
Hibrit ¢alisma modeli; ig, orgiit ve yonetimin dogasii degistiren, bilgi
(Halford, 2005) ve iletisim teknolojileri yolu ile bunlarin mekansal olarak yeniden

diizenlenmesi temeline dayanan, isgérenlerin ¢ok gorevli, daha esnek ve
bagimsiz olarak farkli konumlarda calisabildigi, geleneksel, hiyerarsik

ve biirokratik yapilardan farkli bir ¢aligma modelini ifade etmektedir.

Hibrit ¢aligma modeli; fiziksel engelleri kaldiran, iggdrenlere se¢me
(Rahaman vd., 2020) | hakki vererek; kendilerini en verimli hissettikleri yerde ve sekilde

caligmalarini saglayan bir ¢aligma modelidir.

Hibrit calisma modeli; fiziksel ¢alisma diizenini ve uzaktan caligma
sistemini  birlestiren, isgdorenlerden bazilarmin ig yerinde bazi
(Igbal vd., 2021) igsgorenlerin ise bilgi ve iletisim teknolojileri araciligi ile uzaktan
calismasi ya da isgdrenlerin haftanin belirli glinlerinde is yerinden, kalan

giinlerde ise uzaktan ¢aligmasina imkan veren bir ¢alisma modelidir.

Hibrit ¢caligma modeli; geleneksel is yeri binasi ve uzak ¢aligma alani
(Fayard vd., 2021) arasinda hareket temeline dayanan; isgorenlere sosyal bir kopri
saglayarak, iletisim ve bag kurmay1 kolaylastiran, 6grenmeyi ve
yenilik¢i igbirligini tesvik eden, yeni bir kiiltiir alan1 olusturan bir ig

yapma bi¢imidir.

Hibrit ¢alisma modeli; igsgorenlerin igyerinden veya uzaktan ¢aligabildigi

veya yapilacak gorevlerin dogasina ve iggorenlerin ihtiyaglarina gore

(Grzegorczyk vd., calisma zamanlarinin ve ¢alisma yerlerinin diizenlenebildigi, yiiz yiize
2021) calisma ile uzaktan caligmanin esnekligini birlestiren bir is yapma
modelidir.

Hibrit ¢alisma modeli; isgorenlerin istek ve ihtiyaglari ile is ve ekip
(Kumar ve Das, 2022) | gereksinimleri dogrultusunda kismen is yerinden kismen uzaktan
calismay1 kapsayan, isgorenlerden en yliksek verimliligi alabilmek igin
onlara ¢alisacaklar1 yer ve zamani segebilme, karar siireglerine katilma

hakki veren bir ¢aligsma modelini ifade etmektedir.

Kaynak: (Fayard vd., 2021, s. 5; Grzegorczyk vd., 2021, s. 2; Halford, 2005, ss. 19-21;
Igbal vd., 2021, s. 29; Kumar ve Das, 2022, ss. 74-75; Rahaman vd., 2020, s. 1).

Bu gelismeler 1s18inda kiiresel is diinyasinda, c¢evrenin siirekli degiskenlik
gostermesi ile ¢cok boyutlu yaklasimlar ve disiplinler aras1 uyum i¢in kapsamli bir
cergeve saglayan (Utas vd., 2017, s. 44); orgiitler tarafindan uzun vadede verimlilik,

karlilik, rekabet {istlinliigii ve basari ihtiyaglarinin karsilanmasi icin gelistirilen daha
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esnek “Hibrit Caligma Modeli” uygulamalar1 giderek yayginlastigi bilinmektedir
(Kumar ve Das, 2022, s. 76; Utas vd., 2017, s. 44).

2.1.3.2. Hibrit Calisma Modelinin Onemi

Teknolojik ilerlemeler, sehirlesme oranlarindaki artis, diinya c¢apinda
isbirlikleri, cok uluslu orgiitlesmeler, kiiltiirel ¢esitlilik ve diinya niifusunda meydana
gelen artis, kaynak kithgi, iklim degisiklikleri vb. bir¢ok unsur is diinyasinm
etkilemekte ve karar vericileri yeni arayislara yonlendirmektedir (Igbal vd., 2021, ss.
37-39). Orgiitlerin faaliyetlerini yiiriitiirken, gevre, egitim, saglik, kiiltiir vb. konu
basliklar1 ile sosyal sorumluluk bilincine sahip olmasi ve isgdrenlerine daha iyi
kosullarda ¢aligma imkani1 sunmasi beklenmektedir. Kurumsal kuram g¢ergevesinde
orgiitlerin i¢inde bulunduklari ortam ve kurumlardan etkilenmesi ve bunlara uyum
saglamasi kaginilmaz olarak goriilmekte ve farkli kurumsal mantiklardan gelen farkli
talepler, orgiitlerin sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Oktar ve Dogan, 2021,
s. 12). Isgorenlerin ve orgiitlerin ihtiyaglarina gore diizenlenmis olan ¢alisma
modellerinde; uzaktan calisma ve ylizylize ¢aligmanin bir araya gelmesi saglanarak;
belirli zamanlarda yiiz ylize veya ¢evrim i¢i yapilacak olan resmi veya resmi
olmayan ekip toplantilari, her sabah yapilan planlama sohbetleri, is veya is dis1
konularin konugulabildigi gortismeler, lider ve isgdren katiliminin saglandig: tartigma
ortamlar1 Orgiitlere ritim ve dinamizm kazandirmaktadir. Bu kapsamda isgdrenler ile
hedeflere yonelik ilerlemenin gozden gecirilmesi, ¢ozlilmesi gereken kisisel, orgiitsel
ve ekip sorunlarinin ele alinmasi, verimli bir iletisimin saglanmasi, stirdiiriilebilir bir
kiiltiirlin olusturulmas1 i¢in; ig tasarim siire¢lerinde uzaktan c¢alisma gibi esnek
uygulamalarla birlikte yiliz ylize c¢alismanin biitiinlestirilmesi gerekmektedir
(Newman ve Ford, 2021, ss. 3-4). Bu gelismeler de bizi hibrit ¢calisma modeli

uygulamalarina gotiirmektedir.

Modern is yerlerinde; is tasarim siireglerinin her agsamasinda yiiksek diizeyde

esneklige ve ¢cok boyutlu bir bakis acisina sahip olmak orgiite baglilig1 artiracaktir.

Is-yasam dengesi konusu uzun siiredir giindemde olan, baslangigta esnek ve
uzaktan calisma uygulamalar ile isgorenlere esneklik ve 6zerklik saglayarak, is ve
yasam dengesini yonetmenin bir yolu olarak popiiler olsa da zaman zaman is-yasam

dengesizligine de sebep olabilir. Bu zorluklara karst hibrit c¢alisma modelleri
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onerilmekte; iiretkenligi sonuclar acisindan degerlendirmek ve calisilan toplam saate
odaklanmaktan c¢ok elde edilen ¢iktilara odaklanmak Onemli goriilmektedir
(Malhotra, 2021, s. 1096). Hibrit calisma modeli ile birlikte orgiitsel davranig
alaninda iizerinde durulan; stres yonetimi, zaman ydnetimi, etkin bireysel planlama,
yeterli uyku diizeni, saglikli beslenme, aileye zaman ayirma, bireysel kimlik yaratma,
icsel glidiilenmenin saglanmasi1 ve orgiit i¢i baglar kurma konularinda olumlu yonde

geligsmeler yaganmaktadir (Bulgur ve Bal, 2022, s. 1397).

Isgorenlerin her biri farkli kisilik 6zelliklerine sahiptir; bu yiizden ¢alisma
sekilleri de farklilik gosterebilir. Bazi igsgdrenler uzaktan ¢alisma modeli ile ytliksek
performans gosterirken, bazilar1 yiiz yiize etkilesimi tercih edebilir. Bu kapsamda
orgiitlere ve yoneticilere, is modellerini belirlerken bu farkliliklara dikkat etmesi
onerilmektedir (Gigauri, 2020, s. 3). Uzaktan calisma ve is yerinden c¢aligmanin
birlesimi olan hibrit ¢alisma modeli, isgoren beklenti ve ihtiyaglart konusunda
kapsayict bir ¢alisma modeli olma 6zelligi tasimaktadir (Jumbo, 2022, s. 3). Bazi
isgorenler yiiz ylize ¢alisirken ve ani1 paylastikca daha yaratict ve verimli olurken
bazi isgorenler her giin belli saatlerde ise gidip gelmeyi, sikisik ofisler, diisiik {icret,
zaman kaybi, diisiik verimlilik ile iligskilendirmektedir. Bu sebeple bir¢ok oOrgiit
geleneksel modellerin Otesine gecerek, isgdren etkilesimi i¢in en uygun c¢alisma
modeli ve ig yeri tasarimi, 6zellestirilmis teknoloji ve alt yapi, sanal ve gercek baglar
destekleyen yOnetim tarzi uygulamalarini kapsayan hibrit c¢alisma modelini

benimsemektedir (Fayard vd., 2021, ss. 8-10).

Yeni i3 modellerinde iiretkenligi ve performansi dlgmenin temel unsuru,
isgorenin ne kadar siire ¢alistigindan ziyade ne kadar iiretken ve verimli ¢alistigi,
kendisinden beklenen gorevi basar1 ile yerine getirip getirmedigi ile
degerlendirilmelidir. Zaman ile birlikte gorev ve yere odaklanmak, is ve Orgiitlerin
karmasik ve ¢ok yonlii tasarlanmasi ile ¢cok yonlii ve verimli sonuglara ulagilabilir.
Bu baglamda hibrit ¢alisma modelinin de birden fazla sekilde uygulanmasi,
bolgelere, {lilkelere, sektorlere, mesleklere gore farklilik gdstermesi miimkiindiir
(Halford, 2005, ss. 30-31). Bu kapsamda alanyazinda asagida bazilar1 gosterilen

bir¢ok arastirma yapilmis ve hibrit calisma modelleri 6nerilmistir:

eHollanda’da, uzaktan calisanlar ve telecalisanlar iizerine ylriitilen bir

arastirma ile isgorenlerin yasadigi dislanmislik duygusundan kaynaklanabilecek
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sorunlarin Oniine gegilebilmesi i¢in; ¢alisma siirelerinin en az %20’lik boliimiiniin is
yerinde ¢aligilmasi dnerilmistir (Fairweather, 2017)

e Birlesik Krallik’ta yiiriitiilen bir arastirma bulgularina gore; hibrit ¢alisma
modellerinin orgiitsel, ulusal, kiiresel ve dijital alanlarda is, 6rgiit yapilar1 ve yonetim
sekillerini degistirdigi tespit edilmistir. Bu ¢calismada fiziksel olarak is yerlerini, uzak
erisimin miimkiin oldugu her tiirlii dijital orgiitsel alanlarla birlestirmek ve cagin
doniisiimiine uyum saglamak gerektigi vurgulanmistir. Hibrit calisma modeli ile
isgorenler ve orgiitler agisindan karsilikli kazan-kazan politikas1 izlenerek; tamamen
uzaktan calisma modellerinden kaynaklanan sorunlarin azaltilabilecegi belirtilmistir
(Halford, 2005).

¢ Abd’de yapilan bir ¢caligmada; haftada iki giinden fazla —bagka bir ifadeyle
yiiksek yogunluklu- uzaktan ¢alismanin isgdrenler arasinda olumsuz sonuglar ortaya
cikardigr tespit edilmis ve oOrgiitlere hibrit caligma modelleri tavsiye edilmigtir
(Gajendran ve Harrison, 2007).

e ingiltere’de yiiriitiilen bir alanyazin taramas1 sonucunda; haftada bir veya iki
giin uzaktan calisma olacak sekilde yiiriitiilecek calisma modellerinin, iggdrenlerin
performansi agisindan en uygun calisma modeli olacag: belirtilmistir (Beauregard
vd., 2019).

¢ Almanya’da yiiriitiilen arastirma sonuglarina gore; uzaktan ve ozellikle de
kendi belirleyebildigi yer ve zaman diliminde c¢alisabilme olanaginin, isgdren
memnuniyetini artirdig1 ve dolayistyla bunu saglayabilen orgiitlerin ve yoneticilerin
daha basarili oldugu tespit edilmistir (Bonin vd., 2020).

e ingiltere, Fransa, Almanya, Ispanya ve Italya’dan katilmcilarin oldugu
kapsamli bir arastirma ile uzaktan caligmanin isgdrenler iizerindeki stres temelli
olumsuz etkileri arastirllmis ve calismanin sonucunda; tamamen uzaktan ¢alisma
modelinin igsgorenler lizerinde stres ve baskiy1 artirdig: tespit edilmistir. Bu sebeple
isgorenlerin hem meslektaslart hem de yoneticileri ile uzaktan ve ayni zamanda yiiz
yiize ¢alisabilmeleri i¢in hibrit modeli 6nerilmis; bdylece fikirlerin ve ortiik bilginin
paylasiminin da kolaylasabilecegi ifade edilmistir (Curzi vd., 2020).

e ingiltere ve Iskogya’da yiiriitiilen bir calismaya gére; katilimcilarin %78’
haftada bir veya iki giin is yerinden, diger giinlerde uzaktan ¢aligmayi tercih ettigini
belirterek hibrit ¢aligma modeli konusunda kapsayici bir ¢aligma ve uygulama

modeli 6nermiglerdir (Taylor vd., 2021).
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e Almanya’da yiiriitiilen bir aragtirma ile orgiitlere hibrit caliygma modeli
Onerisi sunulmus, boylece iggorenlerin hem birbirleri ile hem de yonetim ile iletigim
ve baglarmin giiglendirilebilecegi vurgusu yapilmistir (Steude, 2021).

e Hibrit caligma modeline gecis ve bu modelin isgéren sagligi iizerindeki
etkileri, buna en uygun Orgiit politikalariin belirlenmesi, modelin potansiyel
risklerinin ve faydalarinin arastirilmasi amaci ile yiiriitiilen bir ¢aligmada, uzaktan
veya evden caligma siirelerinin iggoren stresi iizerinde olumsuz etki yarattig tespit
edilerek; isgorenlerin ¢alisma giin ve saatlerinin igyeri ve uzaktan bir mekan arasinda
dengelenmesi gerektigi ve bunun da hibrit ¢aligma modeli ile miimkiin oldugu tespit
edilmistir (Niebuhr vd., 2022).

eRomanya’da yapilan bir arasgtirmaya gore; hibrit ¢alisma modelini de
kapsayan esnek calisma modelleri ile ilgili olarak; is gorenlerin olumlu yo&nde
algilara sahip olduklar1 tespit edilmis; isgorenlerin refahinin iyilestirilmesi ve
iiretkenligin artirilmasi agisindan faydali sonuglar elde edildigi tespit edilmistir. Bu
arastirmada hibrit ¢aligma modelinin hem 06rgiit amaglarini hem de iggérenlerin istek
ve beklentilerini goéz Oniinde bulundurarak tasarlanmasi ve Orgiit kiiltliri ile
uyumlastirilmasi onerisinde bulunulmustur (Catana vd., 2022).

e Hindistan’da yliriitilen ve bir¢gok sektorii kapsayan arastirma ile
katilimcilarin %72’sinin gelecegin ¢alisma modeli olarak hibrit ¢alisma modelini
tercih ettigi tespit edilmistir (Kumar ve Das, 2022).

¢ Endiistri 4.0 cergevesinden yiiriitiilen bir arastirma ile isgdrenlerin ¢alisma
modellerinin is yeri duvarlarinin disina ¢iktig1, yerden bagimsiz ¢alisma modellerinin
yayginlastig1 ve bu modeller ile orgiit yapilarinin hizla doniistiigii tespit edilmistir

(Bozkurt, 2022).

Biitiin bu aragtirmalar sonucunda tavsiye edilen hibrit ¢alisma modelleri
tasarlanirken; orgiitiin ve islerin her asamasinda hibrit bir bakis agisina sahip olmak
gerekmektedir. Hibrit vizyon; dijital ve fiziksel ortamlarda yiiriitiilen islerin
islevlerini anlamay1 saglayacak ortak bir hibrit model i¢in baglangic noktasi
saglamaktadir (Lahti ve Nenonen, 2021, s. 16). Sonraki siireclerde; hibrit yonetim,
hibrit kiiltiir, hibrit denetim, hibrit pazarlama ve finansal modeller, hibrit insan
kaynaklart gibi her siirecte hibrit bir ¢ergeveden bakmak Onemli goriilmektedir.
Isgorenlerin inisiyatif kullanip siireglere katilim saglayarak ¢alisma modellerine dahil

olmalar1 ne kadar siire uzaktan ne kadar siire is yerinden c¢alisacaklari, ¢alisma

20



stireleri konularinda sz sahibi olmalar1 stresi ve baskiyr azaltarak performansi
artirmaktadir. Ayrica giivene dayali ve beklentileri acgik¢a ortaya koyan yazil is

sozlesmeleri ile siire¢ler giiclendirilmelidir (Gajendran ve Harrison, 2007, s. 1537).

Biitiin orgiitler i¢in catigmalar, zorluklar ve artan talepler sebebi ile siirecler
ve iliskilerde karmagiklik ve gerilime egilim s6z konusu olabilir. Degisim ve
farkliliklara yapici yaklagmak ve kaginilmaz olan1 benimsemek; orgiitlere, yerel yanit
verebilirlik ve kiiresel biitiinlesme yetenegi kazandirmaktadir (Ambos vd., 2020, s.
927). Sostero vd. (2020)’de yiiriittiikleri arastirma ile oOrgilitler i¢in, hibrit ¢alisma
modeli gibi esnek c¢alisma modellerinin verimliligini saglayabilecek olan
“teleworkability (uzaktan calisabilirlik) endeksi”ni gelistirmislerdir. Bu endekste,
fiziksel, entelektiiel ve sosyal etkilesim, mesleki analiz, gorevlerin cergevesi ve
siniflandirilmasi boyutlar1 agisindan, isin igerigi, caligma yontemi ve ¢aligma araglari
gibi c¢esitli unsurlar ele alinarak; hibrit calisma modelleri tasarlanirken dikkat
edilecek noktalara vurgu yapilmistir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 5). Bu bilgiler ile
birlikte her orgiitlin, hibrit ¢alisma modellerinin 6nemi ve orgiite saglayacagi degeri
anlayarak karar vermesi; kendisi i¢in en uygun hibrit ¢aligma modeli ile daha ytiksek

basar1 ve performans seviyelerine ulasacagi 6ngoriilebilir.

2.1.3.3. Hibrit Calisma Modelinin Tarihsel Gelisimi

Son yillarda teknoloji alanindaki gelismeler, bilgi devrimi yaratarak orgiitleri
zaman ve gorevi yerden ayirmaya zorlamisg; dijital teknolojiler, ortak ve hatta es
zamanl faaliyetlerin uzak konumlarda ¢alisanlar arasinda dagitilmasini saglamistir
(Gajendran ve Harrison, 2007, s. 1524). Bu baglamda degerlendirilen hibrit ¢alisma
modeli, i§ diinyas1 i¢in yeni bir kavram olmamakla birlikte, tarih boyunca farkli
isimler ve tanimlarla kullanilmistir. Teknolojinin insanoglunun yasaminda 6nemli bir
yer elde etmesi ile birlikte yepyeni bir boyut kazanarak, is diinyasinda yaygin olarak
kullanilmaya baglayan ve asina oldugumuz bir kavram haline gelmistir (Igbal vd.,

2021, s. 28).

Hibrit ¢alisma modeli, 1900'lerde ortaya ¢ikan, “zaman ve yer acisindan
esnek ¢alisma modellerinin unsurlarini birlestirme” temeline dayanmaktadir. Yer-
esnek modellerden 6nce gelen zaman-esnek calisma modelleri; ordu i¢in mal, gida ve

askeri techizat iireten iscilerin tam zamanli ¢alisma yerine vardiyali ¢aligmalarina
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izin verildigi Ikinci Diinya Savas1 sirasinda ortaya ¢ikmustir. Amag, savas boyunca
istikrarli bir tedarik saglamak olmustur. Savas ortamindaki bu uygulamalar ¢alisma
diinyasini da etkilemis ve is diinyasinda uygulanmaya baglamistir. Sonraki donemde
ise verimlilik ve lretkenlik temelinde zaman agisindan esnek calisma modelleri,
Avrupa ve ABD'de popiilerlik kazanmaya baslamistir (Economist Impact, 2021).
20.ylizyilin ortalarma gelindiginde, is diinyasinin odagi, liretim ve otomasyon
siireglerindeki gelismelere karst giidiileme odakli bir bakis agisina donmiis ve
monotonlugu ortadan kaldirmak igin, is genisletme, is zenginlestirme ve is rotasyonu
gibi uygulamalar benimsenmeye baslanmistir. ilerleyen zamanlarda artan 6zerk
iretim siirecleri ile stratejik oOrgiitsel gelisim ¢ok yonlii ve nitelikli isgdrenlere
yonelmistir. Bu gelismeler iggorenlerin beklenti ve ihtiyaglarini da degistirmis, daha
esnek, Ozgilir ve katilmci olabilecekleri is modelleri ve orgiitler tercih sebebi
olmustur. Yaganan teknolojik gelismeler ile isin yeri, calisma saatleri, igin niteligi ve
isin yapilma sekilleri yeniden tasarlanarak; orgiitler daha esnek ve ¢evik hale

gelmistir (Steude, 2021, s. 81).

Batida esnek caligma modellerinin ilk uygulanigi, Federal Almanya'da
"Messerschmidt-Bolkow-Blohm" isletmesinde 1967 yilinda gerceklesmistir. O
tarihte, esnek calisma saatlerinin uygulanmasinin en 6nemli nedeni, ise gelis ve isten
cikis saatlerinde ¢ok yogun olan trafik sikigikligina bir rahatlama getirmek olmustur.
Zamanla, esnek c¢aligma saatleri uygulamasmin Avrupa’da hizla yayginlastig
goriilmiistiir. ABD’de de, Avrupa iilkelerine benzer gelismeler yasanmis; esnek
caligma saatlerinin ilk uygulanist 1972 yilinda "Control Data Corporation"
isletmesinde  gerceklemistir. Zamanla esnek c¢alisma saatleri uygulamasi
yayginlagsmig, hatta 1978 yilinda ¢ikarilan yeni bir yasayla siire¢ desteklenmistir
(Bolat vd., 2006, ss. 4-5). Endiistri 3.0 donemi ile esnek ¢alismanin farkli bigimlerine
izin veren c¢aligma kosullar1 yayginlagmaya baglamistir. 1970'lerdeki petrol krizi ile
ABD'de yakit tiikketimini ve fosil yakita bagimlilig1 azaltmak i¢in bu ¢aligma tiirii is
diinyasinda genis bir uygulama alant bulmustur (Cift¢i, 2022, s. 137). O donemde
yasanan petrol krizi nedeniyle sehir i¢i ulagimda yedi kisiden birinin uzaktan
caligmast durumunda ABD'nin petrol ithal etmesine gerek kalmayacagi tespit
edilmigstir. Boylece esnek calisma modellerinin orgiitler ve ¢alisanlar icin faydalar
saglayabilecegi ortaya ¢cikmistir (Tavares, 2017, s. 30). Petrol ambargosunun bir

sonucu olarak artan petrol fiyatlar1 nedeniyle isyerine yolculuk eden isgdrenlerin
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maliyetlerinin hizla artmasiyla, is yeri temelli ¢aligmadan uzaktan calismaya yaygin
bir evrim yasanmistir. Uzaktan ¢alisma tekniklerinin bu ilk o6rnekleri ile birlikte
caligsanlarin belirli giinlerde, genellikle yar1 zamanli olarak, evlerinde, ortak ¢alisma
alanlarinda, kiitiiphaneler ve kafeler gibi diger kamusal alanlarda fiziksel olarak
ofisten uzak olmalarina izin verilmis olsa da bu ilk uygulamalar genellikle maliyet

diisiirme amaciyla tercih edilmistir (Ciftei, 2022, s. 137).

1973'te eski bir NASA miihendisi olan Jack Nilles ve arkadaslar tarafindan
yazilan "Telecommunications Transportation Tradeoff" isimli kitapta ilk kez
"telekomiinikasyon" ve “tele-calisma” terimleri kullamlmstir. Isgérenleri ise tasimak
yerine, isi isgorenlere tasima fikri temellerine dayanan kitap; esnek caligma
uygulamalarinin yonetim, verimlilik, maliyetler, enerji tasarrufu ve kamu politikasi
iizerine etkilerini incelemektedir (Jumbo, 2022, s. 1). 1975’lere gelindiginde, insanlar
icin “caliyma”nin anlaminda 6nemli degisiklikler olmustur. Ornegin, 1900’lerin
baslarinda 60 saat olan haftalik ¢alisma siiresi 40 saate, hatta bazi gelismis iilkelerde
35 saate inmistir. Calismanin, hayatlarinin en 6nemli ugrast oldugunu diisiinenlerin
orani, gelismis lilkelerde %15-20’lere kadar gerilemistir (Bolat vd., 2006, s. 3).
1979'da IBM, performans ve iretkenlik diizeylerini karsilagtirabilmek icin bes
caliganin uzaktan calismasina izin vermis; sonuglar degerlendirildiginde uzaktan
calisan isgdrenlerin performans ve iiretkenliginin daha yiiksek oldugu tespit edilmis
ve oOrgiitte 1979'dan 1983'e kadar uzaktan calisan isgoren sayist 2000'e kadar
artmistir (Jumbo, 2022, s. 2).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin doniistiiriicii rolii 1980'lerin basindan itibaren
giinliik yasam ve is yasami iizerinde artan bir etki yaratmaya baglamistir. 1990'larin
ortalarina kadar baskin olan, bilgi ve iletisim teknolojileri tabanli Orgiitsel
degisikliklerin getirdigi sosyoteknik yaklagimlar ve teknolojik ilerlemeler Orgiitsel
davranis1 biiyiik dl¢iide etkilemistir. Teknoloji, is ve insan aktorlerinin birbirleriyle
yogun etkilesim i¢inde oldugu ve karsilikli olarak bir araya geldigi, ¢ok yonli bir
etkilesim ile karma calisma modellerine ilgi ve egilim artmaya baslamasi ile hibrit
calisma, Japonya, Birlesik Krallik ve Avrupa’da orgiitsel hayata girmeye baslamigtir
(Boell vd., 2013, s. 2). 1994'e gelindiginde, ATveT ve IBM gibi biiyiikk orgiitler,
alternatif isyeri modellerine dnciiliik etmeye baslamiglardir. Internet, dijital cihazlar,
teknoloji temelli uygulamalar ve bulut bilgi islem vb. gelisen teknolojilerin

kullanildig: hibrit ¢galisma modellerinin benimsenmesi 2000'ler ve 2010'lar boyunca
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artmaya devam etmigtir. Bu egilim, firsat esitligi saglayan istihdam politikalaria

uyma ihtiyaciyla daha da hiz kazanmistir (Economist Impact, 2021).

Ote yandan is diinyasinda uzun zamandan beri esnek, uzaktan ve hibrit
caligsanlarin sayisi artmaya devam ederken; teknolojik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve
politik dinamiklerin is hayati iizerindeki etkileri ile hibrit calisma modellerinin
uygulanma alanlar1 genisleme gostermistir (Martinez-Sanchez vd., 2007, s. 209). Bu
baglamda degerlendirildiginde bazi egilimler ve gerilimler tahmin edilebilir olsa da;
Covid-19 salgin1 veya Rusya ile Ukrayna arasindaki savas gibi ongoriilemeyen dis
etkenler de calisma hayati iizerinde biiyiik etkiler yaratmigtir (Brutyan ve Varis,
2022, s. 1). 2019'un son c¢eyregine dogru, Ongorilemeyen Covid-19 salgini,
isgorenlerin ige gidip gelmeden c¢alisabilmeleri icin teknoloji tabanli yardimci
yontemlerden yararlanarak hibrit caligma modellerini yeniden degerlendirmeye, isleri
ve calisma modellerini yeniden tasarlamaya ve alisilmisin disinda diistinmeye ve
stirecleri yiirlitmek icin en iyi uygulamalar1 ortaya ¢ikarmaya zorlamistir (Jumbo,
2022, ss. 1-2; Kaushik ve Guleria, 2020, s. 10). Uzaktan ¢alisma ve hibrit ¢alisma, is
diinyasi i¢in yeni kavramlar olmasa da, bu kavramlar1 anlamanin ve uygulamanin
onemi Covid-19 pandemisi ile birlikte artmistir. Global Workplace Analytics
tarafindan 2.865 calisanla yapilan 2020 anketi, ABD'de ankete katilanlarin %67'sinin
Covid-19 salgin1 nedeniyle ilk kez evden c¢alistigin1 ortaya ¢ikarmistir (Newman ve
Ford, 2021, s. 1). OECD (2021) verilerine gore pandeminin etkisi ile 2020'nin ilk 6
ayinda uzaktan ¢aligma oranlar1 %10'dan %28'e yiikselmistir (OECD, 2021, s. 13).
Bu veriler ile calisma hayati agisindan pandemiye verilen tepkinin uzaktan veya

hibrit calisan isgdren sayisindaki biiyiik artig oldugu goriilmektedir (ILO, 2020, s. 1).

Covid-19 pandemisinin yarattig1 kriz, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli
geligmeler siirecte biliylik bir hiz yaratmig; bankacilik, egitim, sigorta, yazilim vb.
endistrilerde Ozellikle hibrit calisma modelleri yayginlasmistir. Bu gelismeler,
orgiitlerin kiiltlirlerini, is siireclerini ve oOrgiitsel davraniglarini 6nemli o6lgiide
etkilemistir. Bu degisimler ile dijitallesen modern oOrgiitlenme ¢aginin baslangici
gerceklesmistir (Catana vd., 2022, ss. 1-2). Isler, Covid-19 salginmin hizlandirdig
egilimi siirdiirerek giderek daha fazla sanal olarak gerceklestirilmektedir. Hem
orgiitler hem isgorenler maliyetler, verimlilik ve ig-yasam dengesi gibi bir¢ok
nedenle hibrit ¢aligma modelleri her gecen giin yayginlagsmaktadir (Malhotra, 2021,

s. 1091). Diinya ¢apinda 5,3 milyon uzaktan ¢alisana hizmet veren sanal ve fiziksel
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28.552 ortak ¢alisma alani bulunmaktadir. Tiim uzaktan calisanlarin sadece ortak
calisma alanlarin1 kullanmadigi da diisiiniildiiglinde bu rakamlarin daha yiiksek
oldugu oOngoriilebilir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 2). Bu yiizden orgiitler
calisanlara uzaktan calisma veya fiziksel olarak is yerine gelip calisma Ozgiirligi

veren hibrit ¢alisma modellerine yonelmektedir (Lenka, 2021, s. 2688).

Isgorenlerin parmaklarinin ucunda bir bilgi diinyas: vardir. Teknolojinin bu
artan kullanimi ile orgiitlerin ve iggérenlerin ise yaklasim bigimleri, teknolojinin igin
yapilandirilma ve yiiriitilme sekline etkileri, dijital isgiicliniin yetkinliklerinden
yararlanilmasi, etkili iletisim ve isbirliginin saglanmasi ve potansiyel zorluklarina
kars1 koyarken faydalarindan en yiiksek seviyede yararlanilabilmesi icin isler ve
orgiitler yeniden tasarlanmaktadir (Colbert vd., 2016, s. 732). Ulkemizde, Avrupa,
ABD, Japonya ve diger birgok iilkede yukari dogru ivme kazanan teknoloji ve
internet kullanimi egilimi ile birlikte orgiitler, hibrit ¢calisma modelleri tercih etmeye
devam etmektedir (Economist Impact, 2021). Boylece hibrit ¢calisma modeli gibi
karma modeller giiniimiiz is diinyasinin bir pargasi haline gelmistir. Bu gelismeler ve
degisiklikler geleneksel calisma modellerinin sonu anlamina gelmese de hibrit
calisma modelleri ve dijital is yeri ¢aginin basladigi ve Oniimiizdeki yillarda hizla

yayginlasacag1 ongoriilmektedir (Catana vd., 2022, s. 2).

2.1.3.4. Hibrit Calisma Modeli Tiirleri

Orgiitler, is diinyasinda yasanan biiyiik, hizli degisimler ve gelismelerle kars1
karsiyadir. Yeni teknolojiler esnekligi artirdik¢a; yeni ¢aligma modelleri ve yeni
calisma politikalar1 ortaya ¢ikmaktadir (Gigauri, 2020, s. 2). Bu kapsamda is
diinyasinda meydana gelen degisim ve doniisiimler ile birlikte esnek c¢alisma

uygulamalari orgiitler i¢in degerli bir ¢oziim olmaktadir (Catana vd., 2022, s. 2).

Bir esnek calisma c¢esidi olan hibrit ¢alisma modeli ise temelde, bazi
isgorenlerin sahada veya is yerinde ¢alismasina olanak verirken, diger isgorenlerin
farkli konumlarda c¢alismasin1i miimkiin kilmaktadir. Dolayisiyla hibrit ¢alisma
modeli tasarlanirken, igin ve isgorenlerin en iyi sekilde nasil ¢alistigina odaklanmak
ve miimkiin oldugunca ¢ok isgorene ulagan kapsayici bir ¢galisma modeli olusturmak
onemli goriilmektedir. Hibrit ¢alisma modeli sadece fiziksel mesafe ile ilgili

olmadigindan, orgiitlerin cok boyutlu bir yaklasim ile biitiinlesik bir ¢alisma tasarimi
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ve uygulama yapmasi gerekmektedir. Ciinkii gelecegin is diinyasinda konum ve
mekandan ziyade isgorenlerin en iretken ve verimli nasil calistigi Onemli
goriilmektedir. Isgdrenleri ve miisterileriyle bag kurmanin yeni ve alternatif yollarmni
bulan Orgiitler hem misterileri hem de yetenekli isgorenleri elinde tutma ve
yenilerini ¢ekme konusunda 6ne gegmektedir (Howspace, 2021, s. 9). Hibrit ¢caligma
modeli, uygulamada oOrgiite, meslege, isin kapsamina, sektore, iilkeye vb. cesitli
unsurlara bagli olarak o©nemli o6lgiide farklilik gdsterdiginden, giiniimiizde
kullanilmakta olan farkli hibrit ¢alisma modelleri bulunmaktadir (Economist Impact,
2021, s. 7). Alanyazinda farkli siniflandirilmalari yapilan hibrit ¢alisma modelleri
tiirleri agagidaki tabloda goriildiigii gibi farkli sekillerde uygulanabilmektedir:

Tablo 2. Hibrit Caliysma Modeli Tiirleri

Hibrit Calisma Modeli Tiirleri Aciklama

Bes giinliikk bir ¢alisma haftasinda en az {i¢ giin
Uzaktan Calisma Agwrlikly Hibrit Model | uzaktan calisma ve kalan gilinlerde isyerinden

calisma.

. Caligsma plan1 ve isin geregine gore isgdren ve Orgiit
Ara swra Isyeri Agwlikli Hibrit Calisma

Modeli

tarafindan belirlenecek olan siire ve zamanda

calisma.

Bes giinliikk bir ¢alisma haftasinda en az {i¢ giin

Isyerinde Calisma Agirliklh Hibrit Model |isyerinden calisma ve kalan giinlerde uzaktan

calisma.
Isgorene tam esneklik, ozgiirliik, secme hakki ve
Tam Esnek Hibrit Model )
kendi galisma planini olusturma olanagi sunma.
Haftalik veya aylik calisma programimi boliimler
Béliinmiis Model ya prog

aras1 paylastirilmasi.

Orgiit tarafindan o6nceden smirlar1 ve sartlari
Sabit Hibrit Calisma Modeli ] ) )
belirlenmis sekillerde ¢alisma.

Kaynak: (Beauregard vd., 2019; Catana vd., 2022; Ciftci, 2022; Lenka, 2021; Vidhyaa
ve Ravichandran, 2022).

2.1.3.4.1. Uzaktan Cahsma Agirhkh Hibrit Model

Uzaktan ¢aligma agirlikli hibrit calisma modelinde, isgdrenlerin cogu uzaktan
caligmakta ancak bir ihtiya¢ s6z konusu oldugunda bazilarinin igyerinde ¢aligmasi

miimkiin olmaktadir (Lenka, 2021, s. 2688). Baska bir ifade ile bes giinliik bir
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calisma haftasinda en az ii¢ is giinii uzaktan calisma olarak da ifade edilebilen
uzaktan calisma agirlikli hibrit ¢alisma modelinde isgorenler, ¢ogunlukla uzaktan
caligmakla birlikte gerek duyuldugunda takim halinde ¢alisma, isbirligi ve egitim vb.
icin ortak ¢aligma alanlarma gelmekte veya is yerine ara sira ziyaretler yapmaktadir

(Beauregard vd., 2019, ss. 514; Vidhyaa ve Ravichandran, 2022, s. 293).

Bu modeli benimseyen orgiitlerde, gerek duyuldugunda kullanilabilecek
fiziksel bir is yeri mevcut olabilir. Buras1 genellikle toplantilar, is yerini kullanmak
isteyen veya isi fiziksel olarak isyerinde olmay1 gerektiren iggérenler tarafindan ya
da yonetici ve isgorenlerin birlikte calisabilecegi belirli etkinlikler diizenleme
amacina yoneliktir (Lenka, 2021, s. 2688). Baz1 orgiitlerde ise fiziksel bir isyeri
olmayabilir; bunun yerine, isgérenler uygun goriilen sosyal veya sanal bir ortamda
bir araya gelebilir ya da ihtiya¢ duyuldugunda kiralanabilecek kisa siireli igyerlerini
kullanabilir (Vidhyaa ve Ravichandran, 2022, s. 293). Videokonferans, elektronik
beyaz tahta, web konferans teknolojileri vb. ile uzaktan caligsan iggorenler ayni anda
veya farkli zamanlarda sanal ortamlarda bulusarak isbirligi icinde ¢alisabilmektedir

(Hansen vd., 2012, s. 3).

Bu modelde ¢cogu zaman uzaktan ¢alismak isteyen isgoérenler igin iiretkenlik
ve is tatmini artarken, igyeri alani azaltilarak veya tamamen ortadan kaldirilarak
maliyetlerin diigmesi saglanabilir. Ancak isgdrenlerin kendilerini yalitilmis hissetme
durumu, Orgiit kiiltiirini ve Orgiitsel baghligi silirdiirmede artan zorluklar
yasanabilmektedir (Vidhyaa ve Ravichandran, 2022, s. 293). Ayrica isgorenler arasi
iligkiler, meslektas destegi, is arkadaglari ve orgiitsel ¢evre ile kurulan bigimsel
olmayan iligkiler, isgérenlerin ig tatminlerini, orgiitsel baglilik ve orgiitsel 6zdesleme
seviyelerini etkileyeceginden, ¢alisma tasariminin etkili bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir (Beauregard vd., 2019, ss. 514-515). Bu ¢alisma modeli, farkli cografi
yerlerde ve farkli zaman dilimlerine yayilmis sekilde calisan is giicii i¢in oldukca
uygun bir model olmakla birlikte, ilgili diizenlemeler ve ¢aligma modeli tasarimi
sektorlere, Orgiitlere, yapilan isin ve isgliciiniin niteligine gore degisiklik

gostermektedir.
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2.1.3.4.2. Ara Sira Is Yeri Agirhkh Hibrit Calisma Modeli

Bireysel ve takim halinde c¢alismay1 birlestirirken biitiinlesik bir yaklasim
saglayan bu model, isgbrenin “calisma programi ve isinin geregine” gore igyerinde
fiziksel olarak ara sira bulunuldugu, diger zamanlarda ise uzaktan calisildigi bir
calisma modelini ifade etmektedir. Bu modelde isgorenler ile birlikte yonetici ve
liderler de haftanin belli giinlerinde is yerinde fiziksel olarak ¢aligmaktadir. Modelin
diger bir uygulamasinda ise, fiziksel olarak igyerine gelemeyen calisanlar tamamen
uzaktan, digerleri ise isyerinde ¢alisabilmektedir. Ancak uzaktan c¢alisan isgdrenler
kendilerini giivensiz ve ikinci planda kalmis hissedebilirler; hatta bir kenara
atildiklarin1 ve is yerinde fiziksel olarak c¢alisanlara daha fazla 6nem verilecegini
diisiinebilirler. Dolayisiyla yonetimin bu konuyu ele almasi ve isgdrenin zihnindeki
bu alg1 ve duygular1 yenmek i¢in ¢esitli adimlar atmasi1 gerekmektedir (Lenka, 2021,
s. 2689).

2.1.3.4.3. Isyerinde Calisma Agirhkh Hibrit Model

Calisanlarin farkli bir yerden ¢alismalarina olanak saglanmasi ile birlikte esas
olarak yoneticiler dahil olmak iizere iggorenlerin “cogunun’ diizenli olarak isyerinde
calistig1 bir calisma modelidir (Ciftgi, 2022, s. 138). Uzaktan calisan az sayidaki
isgorenler ise, belirli ve diizenli bir dongii i¢inde ¢alismakta olup; kendilerine dnemli
konular hakkinda bilgilendirme yapilmaktadir (Lenka, 2021, s. 2689). Bu calisma
modelinde isgdrenlere haftada bir veya iki kez olacak sekilde en fazla iki giine denk
caligma siiresine kadar is yeri disinda ¢alisma olanagi verilmekte veya ayda iki-dort
giin arasinda uzaktan calisma olacak sekilde planlama yapilmaktadir (Catana vd.,

2022, s. 2; Tastan, 2021, s. 158).

Orgiitlerin is yeri agirhikli hibrit modeli segmesinin ana nedeni, isgdrenlerin
fiziksel olarak ayni yerde olduklarinda daha esgiidiimlii calisabilmeleri ve daha giiglii
bir aidiyet duygusu hissetmeleridir (Cift¢i, 2022, s. 138). Modelde orgiitler
isgorenlerden cogunlukla isyerinde ¢aligmalarin1 beklemekte; ancak haftada birkag
giin uzaktan ¢alismay1 se¢me esnekligi de saglamaktadir. Ayn1 zamanda isgorenlerin
daha cok bir arada olmalar1 ile orgiit kiiltiirii ve birlik anlayis1 daha kolay
saglanabilmektedir. Ancak hangi isgdrenlerin is yerinde hangilerinin uzaktan

calisacagi, is yerinden hangi saatlerde uzaktan calisilacagi, belirli bir giinde is
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yerinde kac isgdrenin olmasi gerektigi gibi kararlarda zorluklar s6z konusu
olabilmektedir (Vidhyaa ve Ravichandran, 2022, s. 293). Bu nedenle, yonetim, bu
modeli tasarlanirken tiim calisanlarin diislintildiigii kapsayici bir model olmasina

dikkat edilmelidir (Lenka, 2021, s. 2689).

2.1.3.4.4. Tam Esnek Hibrit Model

Bu model, calisanlarin ne zaman is yerinden, ne zaman uzaktan g¢aligmak
istediklerini se¢melerine olanak tanimaktadir (Ciftci, 2022, s. 138). Isgorenler, o
giinkii veya o haftaki is planlamalarina gore ¢aligma yerlerini ve c¢alisma saatlerini
segebilirler. Ornegin, isgdrenin bir projeye bireysel olarak odaklanmasi gerekiyorsa,
evden veya bir kafeden calismay1 segmesi miimkiin olmaktadir. Ote yandan takim
halinde ¢aligilmasi, iggoérenler ile bir araya gelmeleri, bir egitime katilmalar
gerekiyorsa is yerine gitmek miimkiin olmaktadir (Vidhyaa ve Ravichandran, 2022,

ss. 292-293).

Hem isgorenlere hem orgiitlere birgok fayda saglayan tam esnek hibrit model;
zaman, mekan, gorev ve rol esnekligi saglayarak isgdrenlerin yasam kalitesinde
iyilestirme ve {iretkenlik artis1 saglamaktadir (Economist Impact, 2021, s. 7).
Modelde orgiit ile iggérenler arasinda giivene dayali bir iliski kurularak, isgéren
sadakati ve is tatmini artmakta; orgiitler agisindan ise yetenek havuzu genislemekte
ve kiiltiirel olarak ¢esitlilik gosteren daha yaratict bir isgoren profili olugmaktadir.
Ayrica bu sayede, is yeri alan1 ve ise gidip gelme maliyetleri azalmakta ve finansal
olarak fayda saglanmis olmaktadir. Ancak isgorenlerin yiiz yiize g¢alisabilmesi ve
farkli takimlarin da birbirlerini kesintiye ugratmadan eszamanli ¢aligabilmeleri igin
uygun, ortak bir giin veya saat bulmak zor olabilmektedir. Herhangi bir giinde kag
isgorenin i yerine gidecegi, is yeri binasinin yeterli kapasiteye sahip olup
olamayacagi vb. konularda goriis birliginin saglanmasi bu agidan c¢ok Onem
goriilmektedir (Vidhyaa ve Ravichandran, 2022, ss. 292-293). Bu modelde, 6zellikle
orgiit yapisi ile uyumlu bir model tasarimi daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir (Ciftci,
2022, s. 138).
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2.1.3.4.5. Boliinmiis Model

Orgiitleme ilkeleri kapsaminda is béliimii, uzmanlasma, bdliimlere ayirma ve
smiflandirma gibi dlgiitler orgiit ve orgilitlenme yapisi lizerinde etkili olmaktadir. Bu
kapsamda oOrgiitlerde; islevlerine goére (finansman, pazarlama, {iretim, insan
kaynaklar1 vb.), iirlin/liriin grubu temeline gore, bolge temeline (cografi temele) gore,
zaman temeline gore boliimlere ayirma yaygin kullanilan yontemler arasinda yer
almaktadir (Bolat vd., 2018, ss. 115-116). Bu model, ¢esitli sekillerde uygulanan
simiflandirma ve boliimlere ayirma esasina dayali orgiitlenen ve dzellikle de yaygin
olarak kullanilan iglevlerine gore ayrilmis farkli boliimlerde calisan isgorenler icin
uygun goriilmektedir. Bu kapsamda tasarlanacak olan hibrit ¢alisma modeli iki

sekilde uygulanmaktadir (Ciftci, 2022, s. 138):

a. Haftamin boliimler arast boliinmesi seklinde uygulanan hibrit caligsma
modeline gore; boliimler arasi bir planlama ve siralama yapilarak haftanin belirli
giinleri boliimlerden birinde ¢alisan iggorenlerin, diger giinlerde isi devralan boliimde
calisan isgoérenlerin is yerinden g¢alismasi, kalan giinlerde ise uzaktan calisarak
esgiidiim saglanmasi1 s6z konusu olmaktadir. Bu strateji, yOneticilerin hibrit bir
sistemde calisirken bile ekipleriyle iletisim halinde olmalarimi miimkiin kilmakta;
isgdrenlerin sik sik ve yiiz yiize birlikte ¢caligmalarina olanak saglamaktadir.

b. Aylik hafta paylasim modeli seklinde uygulanan hibrit ¢calisma modeline
gore ise, siniflandirma ve boliimler arasi ¢aligma esasina uygun olarak aylar haftalara
boliiniir ve hangi bolimlerin hangi haftalarda is yerinde olacagi belirlenir.
Boliimlerin bir hafta boyunca bir arada olmalarina olanak saglayan bu model,
ozellikle tizerinde ¢aligilan bir proje veya belirli bir slirede tamamlanmasi1 gereken

herhangi bir is s6z konusu oldugunda daha hizli sonug¢ alinmasini saglamaktadir.

2.1.3.4.6. Sabit Hibrit Calisma Modeli

Sabit hibrit ¢aligma modelinde Orgiit, isgdrenlerin i§ yerinden ve uzaktan
calisacag giin, saat ve zaman dilimlerini belirlemektedir. Ornegin, bazi takimlar
veya iggorenler is yerine pazartesi ve ¢arsamba glinleri gelirken digerleri Sali ve
Persembe gilinleri gelip, kalan giinlerde uzaktan calisabilmektedir. Buna alternatif
diger bir modelde ise, oOrgiit biitiin isgorenlerin her hafta onceden belirlenmis
giinlerde evden c¢alismasina izin verebilir. Bu c¢alisma modeli; orgiitlere is yeri
kapasitesini tahmin edebilme, yiiz yiize isbirligi saglama ve ekip olusturma firsatlar
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verirken; isgérenlere de i3 ve Ozel yasamlarmi planlayabilme esnekligi
saglamaktadir. Ancak, iggorenler acisindan yapilmasi gereken is i¢in en verimli ve
uygun ortamin belirlenmesi giicliigii, iiretkenlik kaybina yol agabilmekte, bazi
durumlarda bireysel secim yapma Ozgiirliigiiniin bulunmamasi1 ve is yeri
maliyetlerinin hala devam etmesi s6z konusu olmaktadir (Vidhyaa ve Ravichandran,

2022, s. 293).

2.1.3.5. Hibrit Calisma Modelinin Faydalar:

Cagdas is diinyasinda, calisma modelleri esneklik, uyarlanabilirlik ve
cesitlilik temelleri lizerine tasarlanmaktadir. Bu {i¢ unsuru da kapsayan hibrit ¢alisma
modeli, birgok sektdrde yaygin olarak tercih edilen ve gelecekte artarak kullanilmasi
ongoriilen bir ¢aligma modeli olup; hem makro acidan hem de orgiit ve isgdren

boyutunda bir¢ok fayda saglamaktadir (Igbal vd., 2021, s. 33).

2.1.3.5.1. Makro Boyutta Sagladig1 Faydalar

Hibrit ¢alisma modeli, makro boyutta, bircok toplumsal ve ekonomik fayda
yaratmaktadir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 2). Hibrit ¢calisma modeli ile biiyiik ve
kalabalik is yerlerine olan gereklilik azalmakta; boylece hava ve su kirliligi gibi
cevreye verilmesi muhtemel zararlar da biiylik 6l¢iide onlenebilmektedir (Steude,
2017, s. 74). Ornegin; pandemi krizi ile yayginlasan hibrit calisma modeli
uygulamalari ile bu siirecte ¢evre kirliligi diizeylerinin Cin’de ve Avrupa'nin bazi
bolgelerinde anlamli bir sekilde diistiigli gozlenmistir. Ayrica daha diisiik genel
giderler sayesinde enerji kaynaklarmin daha az tiiketilmesi ve dogal kaynaklarin
korunmast miimkiin olmaktadir (Kaushik ve Guleria, 2020, s. 11; Wontorczyk ve
Roznowski, 2022, s. 2). Boylece uluslararasi is diinyasinda ve kiiresel agidan ¢ok
onemli bir konu olan kurumsal karbon ayak izinde azalma saglanabilecektir (Hansen
vd., 2012, s. 4). Bu baglamda kentsel hareketlilik, trafik, egzoz ve girilti kirliligi
azalmakta ve zamandan tasarruf edilerek; siirdiiriilebilirlige katki saglanmaktadir

(Steude, 2017, s. 73).

Bunlara ek olarak hibrit caligsma, isgérenlere kent merkezinden uzak yerlesim
yerlerinde yasayabilme olanagi saglayarak yasam kalitesini artirmakta, kent

merkezlerindeki niifus yogunlugunu diisiirmekte ve konut sorunlarinin azalmasini
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saglamaktadir (Steude, 2017, s. 73). Ayrica hibrit ¢galisma modeli, ekonomik olarak
isgdrenlerin ulusal ve uluslararasi hareketliligini tesvik etmektedir (Grzegorczyk vd.,
2021, s. 2). Tasradaki yetenekli isgdrenlerden, farkli cografyalardaki isgdrenlere
kadar yersel ve zamansal agidan esnek calisma modellerine uygun ¢aligsabilecek olan

isgorenlerin istihdama katilmalar1 miimkiin olmaktadir (Catana vd., 2022, s. 3).

2.1.3.5.2. Orgiitlere Sagladig: Faydalar

Yenidiinya diizeninde hibrit ¢alisma modelinin orgiitlere sagladigi birgok

fayda oldugu sdylenebilir. Asagida bu katkilar kisaca agiklanmaktadir:

a. Maliyet Tasarrufu: Hibrit calisma modeli ile orgiitler agisindan igyeri
kaynakli elektrik, su ve dogalgaz kullanimin azalmasi veya ortadan kalkmasi; bunun
cesitli maliyetlerden tasarruf edilebilmektedir (Lenka, 2021, s. 2689). Hibrit ¢alisma
modeli; goreceli olarak daha az igsgdrenin igyerinde caligmasi anlamina geldiginden,
biiylik dlgekli igyeri ve calisma alanlar1 yerine daha kii¢iik 6l¢ekli is yerleri tercih
edileceginden, is yeri binas1 ve kira giderlerinin azalmasi s6z konusu olmaktadir
(Igbal vd., 2021, s. 34; Steude, 2017, s. 74). Orgiitler, bir isi yaptirmak icin birgok
kisiyi ise almak yerine, ayn1 anda birden fazla isi yapabilme becerisine sahip olan
isgorenleri tercih etmektedir. Hibrit ¢alisma modeli, bu {istiinliikleri saglamakta olup,
farkli yerlerde/bolgelerde yasayan ¢ok yonlii/yetenekli isgorenleri istihdam ederek
isglicii giderlerinden tasarruf edilebilmektedir (Igbal vd., 2021, s. 34)

b. Artan Isgoren Verimliligi: Hibrit calisma modeline gore, isgorenler,
caligma programlarini yersel ve zamansal olarak planlayabildikleri igin, en {iretken
ve verimli olduklar1 yerde ve zamanda calisabilmektedir. Boylece uzaktan calistiklar
zaman diliminde isleri daha az kesintiye ugramakta, dikkat dagitict unsurlardan
kacinabilmekte; bdylece daha uzun ve verimli calisabilmektedirler. Hibrit caligma
modeli ile esnekligin sagladig rahatlik ve kolaylik ile geleneksel ¢alisma modeline
gore iiretkenlik artis1 s6z konusudur (Tavares, 2017, s. 32). Yiiriitillen bir arastirma
verilerine gore; hibrit ¢alisma modeli gibi esnek calisma modellerinin isgéren
verimliligini ve performansini en az %30 oraninda artirdig1 tespit edilmistir (Lenka,
2021, s. 2689). Ayrica, is yeri disinda saglanan huzur ve sessizligin bir sonucu olarak
isgorenlerin gorevlerine ve islerine daha iyi odaklandiklar1 ve bununla birlikte daha
hizl1 ve verimli galigtiklart bildirilmistir (Wontorczyk ve Roznowski, 2022, s. 2). Bu

32



kapsamda iggorenlere esneklik saglayan, hibrit calisma modeli gibi ¢esitli
yogunluktaki uzaktan calisma modellerinin verimlilik ve performansi artirdigini
tespit etmistir (Martin ve MacDonnell, 2012, ss. 609-610). Tran (2022) tarafindan
Isveg’te yiiriitiilen ¢aligma ile hibrit ¢alisma ve verimlilik arasinda pozitif yonlii bir
iligki tespit edilmistir (Tran, 2022, ss. 63-64).

c. Orgiitsel Etkinligin Artmasi: Orgiitsel degisim ve doniisiim donemlerinde
veya miisteriler cografi olarak ¢ok daginik oldugunda, hibrit calisma modeli 6rgiite
esneklik saglamaktadir (Martinez-Sanchez vd., 2007, s. 210). Ayrica isgorenler ve
yoneticiler arasindaki bilgi asimetrisi azalmakta, isgérenlerin isle ilgili bilgilere
nerede, ne zaman ve nasil erisebilecekleri ve kimlerle iletisim kurabilecekleri
konusunda esneklik saglanmaktadir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 2). Boylece orgiitsel
ceviklige, daha uzun siireli ve verimli miisteri hizmeti sunmaya katkida bulunularak
orgiitsel etkinlik artmaktadir (Boell vd., 2013, s. 5; Hansen vd., 2012, s. 4). Fransa,
Isvec ve Ingiltere'de yiiriitiilen calismalar, bireysel ve orgiitsel iyilestirmeyi
amaglayan hibrit calisma modelleri ile isgorenlerin etkinlik, verimlilik ve
performanslarinin arttigini gostermistir (Eurofound ve ILO, 2017, s. 26).

d. Is Tatmini: Isgorenin maddi ve psikolojik ihtiyaclarin karsilanmasi ile
ortaya ¢ikan duygu ve memnuniyet olarak tanimlanan is tatmini, orgiitler i¢in dnemli
bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Aziri, 2011, s. 78). Hibrit calisma modeli, is
tatminini artirma konusunda biiyiik bir potansiyele sahiptir. Isgdrenlerin isleri ile
ilgili hissettikleri olumlu veya olumsuz duygular dizisi olarak tanimlanan is tatmini,
ayni zamanda yasam tatminin de bir pargasidir. Hayatin dnemli bir zamaninin gegctigi
igyerlerinde, mutlu olan ve ig tatmin duygusu yasayan isgorenlerin 6zel hayat
tatminleri de artmaktadir (Newstrom ve Davis, 1993, ss. 195-196). Bu baglamda
hibrit calisma modeli kapsamindaki esnek calisma uygulamalar ile calistiklar:
orgiitlin iggérenini Onemsedigi ve deger verdigi algisi, giidillenme diizeyini
artirmakta, daha iyi bir ig-yasam dengesi saglayarak ig tatmininin artmasina katki
saglamaktadir (Igbal vd., 2021, s. 32; Radonic vd., 2021, s. 3). Hibrit ¢calisma modeli
ile isgorenler, kendi ihtiyaclar1 ve calisma ritimleri dogrultusunda programlar
olusturarak, siireglere katilim gosterebilirler. Boylece, is yasaminin anlamliligr ile is
tatmini diizeyi de artmaktadir. Bununla birlikte elde edilen esneklik ve ozerklik ile
artan tatmin ve baglililk sonucu isgéren performanst seviyeleri yiikselmektedir
(Financial Times, 2023). Ayrica hibrit calisma modeli ile isgdrenlere sunulan

esneklik, orgiitsel destek, is-yasam dengesi ve 6zerklik unsurlarin iggorenlerin is
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tatminlerini artirdig1 tespit edilmistir (Aprilina ve Martdianty, 2023, ss. 211-214).
Birlesik Krallik’ta pandemi krizi doneminde yiiriitilen kapsamli bir ¢aligmada,
belirsizliklerin hakim oldugu kriz dénemlerinde isgdrenlere saglanan esnek ¢aligma
modellerinin is tatminini artirarak siireclerin siirdiiriilebilirligine katki sagladig: tespit
edilmistir (Felstead ve Reuschke, 2020, s. 17).

e. Devamsizlik ve Isten Ayrilma Niyetinin Azalmast: Isgoren devamsizligy;
isgdrenin psikolojik, sosyal ve ekonomik vb. ¢esitli nedenlerle ¢alisma programina
gore calismasi gereken zamanlarda isinin basinda bulunmamasi olarak
tammlanmaktadir (Oriicii ve Kaplan, 2001, s. 95). Hibrit ¢alisma modeli ile
isgorenler uzak konumlardan da calisabildiklerinden, kendilerinin veya bakmakla
yiikiimlii olduklar1 kisilerin hastaliklar1 veya ihtiyaglar1 s6z konusu oldugunda,
devamsizlik yapmadan islerini yiiriitebilirler (Boell vd., 2013, ss. 4-5). isten ayrilma
niyeti ise iggorenin, calisma kosullar ile ilgili memnuniyetsizligi sebebiyle ortaya
cikan, iggérenin isinden ayrilmayi diislinmesi, yeni bir is arayisina girmesi, alternatif
is olanaklarin1 degerlendirmesi olarak tanimlanabilir . Is-yasam dengesine katki
saglayan c¢agdas ve siirdiiriilebilir bir ¢alisma ortami ile isgdren refahi artig
gosterecektir. Bunun sonucunda, oOrgiitsel destek algisi artarak; isten ayrilma
niyetinde azalma saglanmaktadir (Boell vd., 2013, ss. 4-5; Seyrek ve Inal, 2017, ss.
64-65). Ayrica, esnek c¢aligma uygulamalari sonucu algilanan Ozerklik, is-aile
catigmast ve iligki kalitesi vb. psikolojik aracilar sonucu isgoren stres diizeylerinde
ve isten ayrilma niyetinde azalma yasandig tespit edilmistir (Gajendran ve Harrison,
2007, s. 1532).

f. Nitelikli Isgoren Temini: Hibrit ¢alisma modeli ile zamandan ve yerden
bagimsiz galisabilen orgiitlerde diinyanin her yerindeki en yetenekli isgérenlerle
calisma firsat1 yakalanmaktadir (Lenka, 2021, s. 2690). Orgiitsel hedeflere ulasmak
icin hayati 6nem tasiyan yetenekli ve uzman iggoérenleri orgiite ¢ekmeyi ve elde
tutmay1 amaglayan insan kaynaklari stratejileri, orgiitlerin basarisi i¢in anahtar bir
unsur olarak ele alinmaktadir. Hibrit ¢alisgma modeli ile istihdam c¢esitliligine ve
kiiresel insan sermayesi gelisimine destek olan kiiresel yetenek kazanimi icin bir
firsat yaratilarak, genis bir yetenek havuzundan se¢im yapilabilmektedir (Ciftci,
2022, s. 139; Radonic vd., 2021, s. 3). Ayrica bu calisma modeli, geng, vasifli ve
kalifiye isgorenlere ulasmak ic¢in etkili bir ise alim araci olarak islev gdrmekte
(Eurofound ve ILO, 2017, s. 26); tek bir cografya ile sinirli kalmadan en yetenekli ve

dogru becerilere sahip ancak bulundugu yerden tasinmak istemeyen isgdrenlerin
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istihdam edilmesine imkan vermektedir (Hansen vd., 2012, s. 4; Lenka, 2021, s.
2690). Ayrica geng nesil arasindaki yetenekleri orgiite gekmek ve isgorenler arasinda
is-yasam dengesi algisim1 gelistirerek isgorenlerin orgiite bagliliklarini artirmak
amaciyla ¢esitli hibrit ¢alisma modelleri uygulamaya koyulmaktadir (Martin ve
MacDonnell, 2012, s. 611; Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014, s. 21). Bu
uygulamalar ve politikalar ile isgdrenlerin bu firsatlar1 sunan orgiitlerde caligma
isteklerini artirdig: tespit edilmistir (Atkinson, 2016, ss. 8-9).

g. Isgoren giivenligi: Hibrit calisma modeli, Covid-19 pandemisinde oldugu
gibi iggorenin salgin hastaliklar doneminde sosyal mesafenin korunmasina yardimci
olarak saglikli kalmalarina ve gorevlerine devam edebilmelerini saglamaktadir
(Lenka, 2021, s. 2690). Bununla birlikte; hibrit ¢alisma modeli, hastalik belirtisi
gosteren iggorenlerin uzaktan ¢alisabilmesi ve belirli virlislerin yayilmasini 6nlemeye
yardimci olarak; isgoren giivenligini artirmistir (Tran, 2022, s. 12). Ayrica deprem,
sel vb. gibi dogal afet donemlerinde ve teror saldirilar1 gibi durumlarda siirekliligin
saglanmasima katki sunulmaktadir. Hibrit ¢alisma modeli ile isgérenlerin merkez
isyerine gitmelerinin tehlikeli veya imkansiz oldugu bunlar gibi durumlarda alternatif
yerlerde islerine devam etmeleri miimkiin olmaktadir (Martin ve MacDonnell, 2012,
s. 611).

h. Orgiitsel Imaj: Giiniimiiz is diinyasinda orgiitler sadece iiriin, islev, 6zellik
ve kalite boyutunda degil, orgiitsel imaj, marka ve itibar alanlarinda da rekabet
etmektedir. Orgiitsel imaj, herhangi bir 6rgiitiin ulasmay1 amagladig1 hedef kitlenin
zihninde olusan resimdir. Farkli bir bakis agis1 ile bir orgiitlin sahip olduklari ile ilgili
olarak biitiin paydaglarinin zihninde var olan tiim yargilarin toplamidir (Bozkurt,
2018, s. 61). Bu baglamda hibrit ¢alisma modeli gibi esnek calisma modelleri
aracilif1 ile iggorenlere deger verildigi algis1 geliserek; orgiitsel imaj ve itibarin
artmasina katki saglamaktadir (Catana vd., 2022, s. 3). Yiiritilen cesitli
aragtirmalarla Orgiitsel imaj ve orgiit itibarinin nitelikli igverenleri ¢ekme ile pozitif
yonli bir iligkide oldugu, hibrit calisma modeli uygulayan Orgiitlerin, nitelikli
isgorenler tarafindan tercih edildigi tespit edilmistir (Erlinda ve Safitri, 2020, s.
1579; Martin ve MacDonnell, 2012, s. 611). Ayrica hibrit ¢alisma modeli
giniimiizde c¢ok Onemli goriilen "daha yesil olma" yoniindeki toplumsal
sorumluluklar ve dis paydaslarla olumlu iliskilere katki saglayarak; orgiitsel imaj ve
itibar1 artirmaktadir. Bu da orgiitlere giiclii bir rekabet avantaji saglamaktadir (Martin

ve MacDonnell, 2012, s. 611).
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2.1.3.5.3. Isgorenlere Sagladigi Faydalar
Hibrit calisma modelinin isgdrenlere sagladig: faydalar agagida belirtilmistir:

o Isgoren Tatmininde Arnig: Hibrit calisma modeli gibi uzaktan ¢alisma
yogunlugu konusunda oOrgiitlere ve isgorenlere esneklik saglayan caligsma
modellerinin iggdrenlerin is tatminlerini artirdigi tespit edilmistir (Gajendran ve
Harrison, 2007, s. 1532). Hibrit ¢alisma modeli ile isgdrenler gorevleri ve zaman
unsuru iizerinde daha fazla kontrol kazandiklarindan yapilan isin kalitesi ve miktar1
iizerinde olumlu bir etki ile birlikte is tatmini ve ise dair anlamlilik algis1 artmaktadir
(Sokolic, 2022, s. 205). Hibrit calisma ile her giin diizenli olarak belirlenmis
saatlerde ig-gidip gelmenin, ayni isi ayni ortamda yapmanin isgdrenler lizerinde
yaratacaglr monotonluk ve isten sikilma duygusunun da oniine gecilmektedir (Igbal
vd., 2021, s. 32). Susilo (2020, s. 38) tarafindan esnek calisma modelleri ile
isgorenlerin daha konforlu bir is ¢evresinde galigmasi sonucu giidiilenme seviyeleri
ile birlikte is tatminlerinin de artt181 tespit edilmistir. Isveg’te yiiriitiilen bir arastirma,
hibrit calisma modeli ve is tatmini arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu
gestermistir (Tran, 2022, s. 66). Hibrit calisma modeli gibi esnek ¢alisma
modellerine goére calisan is gorenlerin, daha az is-aile catigmasi yasadigi ve
streslerinin azaldig1 tespit edilmistir (Konradt vd., 2003, ss. 74-75). Buradan
hareketle hibrit ¢alisma modelinin is-aile ve is-yasam dengesine katki saglayarak is
tatmini ve yasam tatminini artirdig1 sdylenebilir.

o Uretkenlik-Yarancihik: Hibrit calisma modeli, isgorenlere daha fazla
ozgirliikk ve kisisel refah saglamaktadir. Bdylece isgorenler, is ylkiimliiliiklerini
segme ve yOnetme becerileri artmakta, iiretkenlikleri i{izerinde olumlu bir etki
saglanmaktadir (Sokolic, 2022, s. 205). Ayrica bazi isgdrenler esnek c¢alisma
ortaminda ¢aligmay1 tercih ederek daha yaratici olabilir. Genellikle, is siiregleri
biliylik miktarda yaraticilik gerektiren isgorenler, geleneksel isyeri temelli caligma
modelini bogucu bularak, bagimsiz ¢aligma gereksinimi duyarlar ve siirekli olarak
ayni fiziksel ortamda olmay1 yorucu ve sikici bulabilirler. Esnek c¢alisma olanagi
sunan hibrit ¢alisma modeli ile isgorenler daha fazla giidiilenerek daha yaratici ve
iiretken calisabilmektedir (Igbal vd., 2021, s. 32). Hibrit calisma modeli ile igyerinde
yasanan dedikodu ve politik davraniglar gibi istenmeyen durumlardan kaginilabilir.

Boylece isgorenler, oOrgiitsel amaclar ve bireysel kariyer hedefleri i¢in daha cok
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zaman ve ¢aba harcayarak daha yaratici, iiretken ve basarili olabilmektedir (Tavares,
2017, s. 33).

o Is-Yasam Dengesi: 1s-yasam dengesi, is ve kisisel yasamin uygun sekilde
onceliklendirilmesi ve hayattaki sorumluluklar arasi dengenin saglanmasini ifade
etmektedir (Shanker, 2022, s. 3). Calisma zamani1 ve yerini segme Ozgiirliigii ve
ozerkligi ile iliskilendirilen hibrit ¢calisma modellerinin, isgdrenlerin 6zel yasamdaki
rolleri lizerinde olumlu bir etki sagladig1 ve bdylece is-yasam dengesini artirdigi
tespit edilmistir (Zwanka ve Buff, 2020, s. 5). Ciinkii etkili bir sekilde
uygulandiginda hibrit ¢alisgma modeli iggérenlere, ailelerine daha fazla zaman
ayirma, bireysel ihtiyaclara gore ig-aile hayatin1 planlayabilme, daha esnek ve 6zgiir
davranabilme olanagi saglayarak onlar i¢in daha iyi bir is-yasam dengesi kurma
imkan1 vermektedir (Sokolic, 2022, s. 206; Steude, 2017, s. 74). Bakmakla yiikiimli
olduklar1 ¢ocuk, yasl ve engelli aile iiyesi bulunan isgdrenler, sevdiklerine daha ¢ok
zaman ayirarak is ve aile arasindaki baglar giiclendirebilmekte ve bu yolla yasam
kalitelerini 1iyilestirerek daha mutlu calisabilmektedir (Sokolic, 2022, s. 205;
Wontorczyk ve Roznowski, 2022, s. 2). Ayrica hibrit ¢alisgma modeli gibi esnek
calisgma diizenlemeleri ile isgorenlerin psikolojik, fizyolojik, zihinsel saglik ve
refahlarina katki saglandigl ve yasam kalitelerinin arttigi vurgulanmistir (Shanker,
2022, s. 3). Gliniimiizde kadinlar ve erkekler, hem is hayatinda hem de aile hayatinda
farkli rollere ve sorumluluklara sahiptir. Bu nedenle hibrit ¢alisma modeli ile her
ikisinin de i ve yasam sorumluluklarini basariyla yerine getirmesi ve is-yasam
dengesini saglamas1 miimkiin olmaktadir (Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014, s. 22).

o Stresin Azalmasi: Her isgoren icin stres farkli sekillerde tanimlanabilir.
Genel olarak ig yerinde stres, isgdrenin isi ne zaman, nerede ve nasil yapacagi
izerinde kontrolii olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bas agrisi, depresyon, kalp krizi
ve kanser gibi zihinsel ve fiziksel saglik sorunlari ile birlikte is-yasam catigsmasina
neden olan mutsuz ve uyumsuz iliskilerin de dnciisiidiir. Is-yasam dengesi sorunlart
yasayan isgorenlerin, is ve yasam sorumluluklari arasinda denge kurabilenlere gore
daha yiiksek stres yasadiklari tespit edilmistir (Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014, s.
21). Bu baglamda hibrit calisma modellerinin sagladig: esneklik ile daha iyi fiziksel
ve psikolojik saglik sonuglarina ulasmak miimkiin olmaktadir (Tavares, 2017, s. 34).
Ozellikle isgorenler igin, erken kalkma, giyinme, kahvalti hazirlama, ise yetisme,
trafikte kalma ve isyerinde karsilasilmasi olasi olan is yeri nezaketsizligi, cesitli

politik davraniglar ve mobbing gibi istenmeyen davraniglarin sebep oldugu stres
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kaynaklarinda azalma saglanabilmektedir (Igbal vd., 2021, ss. 32-33). Yiirtitiilen bir
arastirma ile hibrit ¢alisma modeli gibi esnek calisma uygulamalar1 ve iggdrenlerin
stres seviyeleri arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir (Shapiro vd.,
2009, ss. 489-490). Belcika'da yiiriitiilen bir diger aragtirmaya gore esnek ve uzaktan
calisma modelleri ile c¢alisan isgorenlerin %43'niin stres seviyelerinde azalma
yasandig: tespit edilmistir (Eurofound ve ILO, 2017, s. 35).

o Ozerklik: Isgorenlerin, bagimsiz ve dzgiirce diisiinerek karar vermesi ve
kararin1  eyleme gecirebilme giicli olarak tanimlanabilen 6zerklik, isin
planlanmasinda ve yiiriitiilmesinde isgorene takdir yetkisi verilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Cihangiroglu vd., 2015, ss. 40-41; Hackman ve Oldham, 1976, s.
258). Hibrit ¢alisma modelinin en 6nemli islevlerinden biri de iggdérene Onemli
Olgtide ozerklik verilmesidir (Igbal vd., 2021, s. 35). Kat1 orgiitsel planlara ve
programlara bagli kalarak hareket etmek yerine, isgorenin kendi plan ve
programlarin1 6zgiirce olusturabilmesi is tatminini ve performansini artirmaktadir
(Bulgur ve Bal, 2022, s. 1401). Ayrica salt hibrit ¢alisma modeline ge¢cmenin bile
isgorenin Ozerklik algisini artirdifi ve bunun sonucunda igverenler ile isgdrenler
arasinda giivenin arttig1 ortaya koyulmustur (Cifteci, 2022, s. 140). Temmuz 2021'de
Work Foundation Newcastle University Business School tarafindan yiiriitiilen
arastirma verileri hibrit ¢aligmanin isgorenlerin 6zerklik deneyimini gelistirdigi ve
igverenler ile iggorenler arasinda giiven algisii gelistigini gostermistir (Dobbins,
2021, s. 23). Bu ¢alisma modeli ile isgorenler daha fazla inisiyatif kullanarak daha az
yonetici denetimine ihtiya¢g duyabilmektedir (Steude, 2017, s. 73). Almanya'da Kdln
Ekonomik Arastirma Enstitlisii tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore isgorenlerin
yaklasik %95'1 isyerinde Ozerklige sahip olduklar1 ve islerini kendileri
planlayabildikleri siirece islerinden ¢ok memnun olduklarini bildirmislerdir
(Hammermann ve Stettes, 2015, s. 116).

e Maliyet Tasarrufu: Beno (2021) tarafindan yiiriitiilen aragtirma ile hibrit
calisgma modeli gibi esnek calisma modeli uygulamalarinin iggérenlerin maliyet
tasarruflar1 lizerinde fayda sagladigi tespit edilmistir (Beno, 2022, s. 5). Hibrit
calisma modeli ile iggorenlerin her giin ise gidip gelmesi s6z konusu olmadigindan
ulasim ve yemek gibi genel giderlerdeki maliyetler azalmaktadir (Wontorczyk ve
Roznowski, 2022, s. 2). ise gidip gelme azaldik¢a, sehir merkezlerinde isyerlerinin
yakinindaki yiyecek, kahve, aligveris, kisisel hizmetler ve eglenceye daha az para

harcayacaklardir (Barrero vd., 2021, s. 31). Ayrica hibrit calisma modeli ile birlikte
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isgorenler acisindan ¢ok degerli olan zaman tasarrufu da saglanabilmektedir (Lenka,
2021, s. 2689). Ise gidip gelmeden kazanilan zamamin &rgiit yararma verimliligi
artirmas1 yaninda isgdrenlerin 6zel yasamlarina da katki sagladigi soylenebilir
(Barrero vd., 2021, s. 31). Hibrit ¢alisma yayginlastikca calisanlarin orgiitiin
tesislerinden uzakta yasamasmna ve caligmasina olanak taninmaktadir. Bu da
isgorenler icin daha diisiik ticretli kira ve barinma iicretleri ile iligkilendirilerek

maliyet tasarruf saglamaktadir (Beno, 2022, s. 5).

2.1.3.6. Hibrit Calisma Modelinin Zorluklar:

Hibrit ¢alisma modeli, etkin bir planlama ile uygulanmadiginda baz1 sorunlar
yasanabilmektedir. Bu sorunlar ayn1 zamanda bu modelin uygulanmasi sirasinda bazi

zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Asagida bunlardan kisaca s6z edilmektedir.

2.1.3.6.1. Makro Boyutta Yaratabilecegi Zorluklar

Hibrit ¢alisma modeli ile yasa, kanun, mevzuat, yonetmelik eksikligi ve
yetersizliginden kaynakli baz1 zorluklar s6z konusu olabilir. Bunlarin 6nlenmesi i¢in,
ulusal, orgiitsel ve isgorenlerin ¢ikarlari ile Ortiisen kapsamli yasal diizenlemeler ve
sozlesmeler hazirlamak gerekmektedir (Tavares, 2017, s. 32). Ayrica is diinyasinda
ekonomik biitiinlesmenin saglanmasi icin; ulusal, bolgesel ve uluslararasi diizeyde
teknolojik ve alt yap1 yatirimlar1 yapilmasi ek maliyetler yaratacaktir. Bununla
birlikte drnegin, gelismekte olan bir iilke olan iran ve gelismis bir iilke olan ABD'de
yapilan farkli diizeylerdeki bilgi teknolojileri yatirimlart ve iilkeler arasindaki
kiiltiirel farkliliklardan kaynakli uyum sorunlar1 yasanabilir (Harandi ve Abdolvand,
2018, s. 34). Hibrit ¢alisma modeli uygulanirken teknolojik ara¢ ve siireclerden
yararlanildigindan endiistriler ve ulusal boyutta denetleme zorluklari ile siber

tehlikeler de s6z konusu olabilmektedir (Neumayr vd., 2018, s. 2).

2.1.3.6.2. Orgiitler Boyutunda Yaratabilecegi Zorluklar

Hibrit calisma modelinin Orgiitler icin saglayacagi faydalari yaninda

yaratabilecegi zorluklar da bulunabilir. Asagida bunlardan kisaca bahsedilmektedir:
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a. Takim Calismasimin Etkilenmesi: Orgiitlerde islerin birbirine bagl oldugu
durumlarda, isbirligi, uyum ve koordinasyon iginde calisan ekipler takim olarak
adlandirilir. Takimin {yeleri hedeflerini agik¢a bildiklerinde, sorumlu ve hevesli
davranarak birbirlerini desteklediklerinde takim c¢alismasi sergilemis olurlar
(Newstrom ve Davis, 1993, s. 425). Hibrit c¢alisma modelinin en biiyiik
zorluklarindan biri takim c¢alismasidir (Tran, 2022, s. 11). Ciinkii hibrit caligma
modelinde takim olusturma, takim halinde calisma ve is yiikiiniin paylasilmasi
konularinda ¢esitli zorluklar yasanabilir (Steude, 2017, s. 74). Ayrica iggérenler bir
takimin {iyesi olarak ¢alismak zorunda olduklarinda, hibrit calisma modeli
kapsaminda kimi isgdrenlerin is yerinden kimi isgdrenlerin uzaktan ¢alismasi
esglidiimleme ve iletisim sorunlar1 yaratabilir (Lenka, 2021, s. 2690). Hibrit ¢alisma
modelinde isgoérenlerin yiiz yilize ¢aligma zamanlarinin azalmasi (Muskan ve Trivedi,
2023, s. 939); kimi isgorenlerin uzaktan kimi isgdrenlerin isyerinden c¢alismasi,
isgorenler aras1 sosyal iligkiler, yabancilagma, diglanma ve topluluk algisim
etkileyerek takim c¢aligmasinin verimini diisgiirebilir (Stasila-Sieradzka vd., 2023, s.

246).

Hibrit calisma modeli ile takim ¢aligmasini olumsuz etkileyebilecek bir diger
unsur isgoren goriiniirliigiinde azalma ve denetim zorluklari ile iliskilendirilmektedir.
Ciinkli iggorenler katkilarinin tam olarak o6l¢iilemeyecegini diisiindiiklerinde,
beklenen ¢aba ve verimi gostermek yerine kaytarma davraniginda bulunabilirler.
Kaytarma davranisi, adil olmayan is boliimii algisi, is arkadaslarinin tembel oldugu
inanc1 veya kalabalik i¢inde saklanabilme firsat1 bulundugu durumlarda is goérenlerin
is ve gorevlerini gerekli sekilde yapmamalar1 olarak tanimlanabilir (Newstrom ve
Davis, 1993, s. 429). Bu baglamda hibrit ¢alisma modeline gore ¢alisan iggdrenler
arasinda kaytarma davranislart s6z konusu olabilir ve bu da takim c¢aligmasi
verimliligini diislirebilir. Ayrica hibrit c¢alisma modeli ile fikir iretmek igin
dogaclama gelisen zamanlar bulunmadigindan kolektif yaraticilik sinirlanirken;
sosyal etkilesim ve dislanma algis1 artirak bireysel yaraticilifa zarar verebilir. Bu
durum, takim halinde ¢alisan, yaraticilik ve yenilik¢iligin 6nemli oldugu gorevler
yirliten isgorenler i¢in Tlretkenlik diisiisiine sebep olabilir (Haas, 2022). Bu
kapsamda Reuters Gazetecilik Calismalart Enstitiisti (2020) tarafindan yayinlanan bir
arastirmaya goOre uzaktan c¢alisan katilimcilarin %77’si yaraticilik ve bu sebeple

iiretkenlik sorunlar1 yasadigi tespit edilmistir (Cherubini vd., 2020, s. 9).
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b. Orgiitsel Baghligimin Azalmasi: Orgiitsel baglilik; bir isgdrenin drgiitiin
amaclarina ve degerlerine kuvvetle inanmasi ve onlar1 kabul etmesi, orgiitiin yararia
olacak sekilde caba gdstermeye istekli olmasi ve orgiit iiyesi olarak kalmayi
ictenlikle istemesi olarak tanimlanabilir (Seymen, 2008, s. 135). Hibrit ¢alisma
modelinde, goreceli olarak daha az etkilesim s6z konusu oldugundan, paylasimlarda,
sorun ¢ozmede, monotonlugu gidermede, odaklanmada vb. siire¢lerde yasanabilecek
sorunlar, orgiitsel baglilik diizeyini azaltabilir ve psikolojik mesafe algis1 yaratabilir
(Lenka, 2021, s. 2690). Hibrit ¢alisma modelinde uzaktan calisilan zaman
dilimlerinde daha yogun c¢aligma, fazla mesai ve is-0zel yasam siirlarinin
bulaniklagmasi, sosyal destek algisinda azalma vb. sorunlar sonucu sosyal baglarin
zayiflamasi, oOrgiitsel 6zdeslesme, Orgiitsel sadakat ve Orgiit kiiltiiriiniin etkisinin
azalmasi s6z konusu olabilir. Ote yandan uzaktan galisan isgdrenler arasinda sosyal
ve duygusal yakinliklarin kurulamamasi, daha diistik sosyal/orgiitsel kimlik algisinin
olusmasina ve bunun sonucunda da Orgiitsel baghiligin azalmasi ve isgoren devir
hizinin artmasina sebep olabilir (Sokolic, 2022, ss. 205-207). ABD Pittsburgh'daki
Carnegie Mellon Universitesi’nde yiiriitiilen bir arastirmaya gore geleneksel ¢alisma
modeli ile ¢alisan isgdrenler tarafindan i yerlerinin kitaplar, resimler, kupalar vb.
ozel esyalar ile kisisellestirildigi ve boylece orglitsel bagliligin, tatmin ve
iiretkenligin arttig1 tespit edilmistir. Ancak hibrit ¢aligma modelinde is yerinde yan
yana masalarda c¢aligma olanagr smirlanacagindan “mekan kimligi” olarak
adlandirilan alginin azaldigi ve bunun da oOrgiitsel baghiligi zayiflattigi tespit

edilmigtir (Christian, 2023).

c. Yonetim Zorluklari: Genel olarak “baskalar: vasitasiyla is gérmek” olarak
tanimlanan yoOnetim kavrami; ortak amaglarin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirilmesi i¢in, bir insan grubunda isbirligi ve esgiidiim sagalamaya yonelik
faaliyetler biitiiniidiir. Yonetim siireci uygulamada planlama, orgiitleme, yoneltme,
esglidiimleme (koordinasyon) ve denetim olmak iizere bes asamada ele alinmaktadir
(Bolat vd., 2018, s. 3; Kogel, 2020, s. 91). Hibrit calisma modelinde, geleneksel
calisma modellerinden farkli siire¢lerden kaynakli azalan iletisim ve etkilesimden
kaynaklanan yonetim zorluklar1 yasanabilir (Steude, 2017, s. 74). Bu zorluklar

yOnetimin bes islevine gore asagidaki gibi ele alinabilir:

Planlama: Kisa, orta ve uzun vadede hangi hedeflere ulasilmak istendigi,

bunlara hangi kaynaklarla, nasil ulagilacagi vb. gelecekle ilgili konularin bugiinden
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karara baglanma siirecine planlama denmektedir (Kogel, 2020, s. 173). Hibrit
calisma modeline gore hangi is ve igsgorenlerin is yerinde hangi is ve isgdrenlerin
uzaktan calisacagi; hangi zamanlarda uzaktan, hangi zamanlarda is yerinden
caligilacag; isbolimiiniin nasil tasarlanacagi ve hangi hibrit ¢alisma modelinin
uygulanacag1 vb. kararlarda planlamalarin yapilmasi siirecinde zorluklar yaganabilir
(Bacarra ve Decenorio, 2022, s. 2430). Hibrit calisma modeli kapsaminda, planlama
siirecinde is analizleri, is gereklilikleri, gorev tanimlar1 ve sorumluluklara iligkin
politika, rehber ve el kitabi gibi kaynaklarin olusturulmasi ve yeniden tasarimi
gerekmektedir (CIPD, 2021, s. 5). Bu durum ise deneyim eksikligi, giiven ve kontrol
zorluklarindan kaynakli zaman ve maliyet kaybina sebep olabilir (Eurofound ve ILO,
2017, s. 27). Hibrit ¢alisma modeli baglaminda hangi pozisyonlarin ve gorevlerin
uzaktan ¢alismaya uygun oldugunun tespit edilmesi (Ye, 2012, s. 25), uzaktan ve is
yerinden caligma siiresi, ulasim erisilebilirligi, is-6zel yasam mahremiyetinin
korunmasi, uygulamalarin takip, kontrol ve denetim siire¢lerinin planlanmasi
konusunda giigliikler s6z konusudur (Popovici ve Popovici, 2020, s. 470; Stasila-
Sieradzka vd., 2023, s. 246). Insan kaynaklar1 yonetimi acgisindan ise hibrit ¢alisma
modeli i¢in dogru aday Ozelliklerinin, se¢im ve miilakat kriterlerinin ve ilgili
politikalarin belirlenmesi ve bunlarin genel planlama siireglerine dahil edilmesinde

cesitli zorluklar yasanabilir (Ye, 2012, s. 25).

Orgiitleme: Orgiitleme amaclara ulasmak icin gerekli faaliyetlerin
belirlenmesi, bu faaliyetlerin belli bir gercevede gruplandirilmasi, bu faaliyetlerle
ilgili yetki, sorumluluk ve kaynaklarin ilgili pozisyon, kadro ve isgorenlere
dagitilmas: siirecidir (Bolat vd., 2018, s. 5). Hibrit model kapsaminda Orgiitleme
stirecinde Ozellikle insan kaynaklart boliimiiniin, {ist yonetim yaninda pazarlama,
muhasebe, finansman, ar-ge, iiretim vb. tiim Orgiit boliimleri ile isbirligi i¢inde
hareket etmesi gerekmekte; ancak bu siirecte esglidiimleme ve adalet algisi sorunlari
yasanabilmektedir. Yiiriitiilen bir ¢aligmadan elde edilen verilere gore hibrit ¢caligma
modeline gore ¢alisan isgorenler; daha fazla esneklik, 6zerklik, is-yasam dengesinin
saglanmasi ve c¢alisma siireleri konusunda 6zerklik talep etmektedir. Bu kapsamda
calisma modeli tasariminda, yetki ve sorumluluk denkligi, organizasyonel semanin
olusturulmasi, disiplin, 6diil, ceza ve ticret politikalarinin belirlenmesi, iletigim

sistemlerinin kurulmasi ile yetki ve sorumluluklarin adil sekilde dagitilmasina
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yonelik politikalarin belirlenmesinde ¢esitli zorluklarla karsilasildig: tespit edilmistir

(Tabor-Blazewicz, 2022, s. 694).

Orgiitleme siirecinde yasanabilecek bir diger zorluk hibrit ¢alisma modeline
uygun isgdrenlerin ise alinmasi ve istihdam siirecidir. En uygun adaylara ulagmak
icin gerekli alt yapinin, adil segme ve yerlestirme siireclerinin hazirlanmasi, sanal
miilakatlar ve bunlarin organizasyonu siirecinde aksakliklar yasanabilir (CIPD, 2021,
s. 13). Bu siirecte ihtiya¢ duyulan ¢ok dilli goriismeler, yapay zeka, artirilmis veya
sanal gerceklik, analitik temelli araglar, ¢evrimig¢i ve ¢evrim dist test teknikleri vb.
yeni nesil uygulamalar egitim ihtiyaclarini artirmakta; ilave maliyet, is yiikii ve
personel ihtiyacina neden olmaktadir (Tabor-Blazewicz, 2022, s. 695). Hibrit calisma
modeli baglaminda orgiitleme konusunda yasanabilecek en 6nemli zorluklardan bir
digeri ise teknik, teknolojik ve donanim ihtiyaglarinin karsilanmasidir. Hibrit model
kapsaminda 6zellikle de uzaktan calisan isgorenler i¢in gerekli teknolojik donanim,
ekipman, arag, internet ve teknolojik alt yapisinin saglanmasi ek maliyetlere sebep

olabilir.

Yoneltme: Belirsizligin, uluslararasi rekabetin ve isgiiciindeki cesitliligin
giinden giine arttif1 gliniimiizde, orgiit kiiltiiriinii bicimlendirme, isgdrenlere amag
duygusu asilama ve giidiileme, etkili bir liderlik ve disiplin gibi énemli konulari
kapsayan yoneltme islevi; orgiit basarist icin kritik bir Oneme sahiptir ((Daft
(2003)’den aktaran Bolat vd., 2018, s. 6). Isgorenlerin hibrit calisma modeli
kapsaminda uzaktan caligma donemlerinde, iletisimin sanal ortamlar ve belirli
zamanlarda yiiz ylize goriismeler ile sinirlanmasi, geri bildirimlerin aninda
saglanamamasi ve is-yasam dengesini saglama konusunda yasanan zorluklar isgdéren
giidiilenmesini olumsuz yonde etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir (Bulgur ve
Bal, 2022, s. 1401). Amerika, Kanada ve c¢esitli Avrupa lilkelerinden katilimcilarla
yiriitilen bir aragtirmadan elde edilen verilere gore hibrit calisma modelinde;
isgdrenler arasi isbirligi ve uyumu yakalamanin zorlayici olabilecegi; bu durumda
stireclerin, araglarin, egitim planlamalarinin, kaynak dagiliminin etkin ve adil
olmasin1 saglama sorumlulugunun liderlere ait oldugu belirtilmistir. Bu kapsamda
hibrit ¢alisma modelinde yasanabilecek liderlik zorluklarina karsi liderlerin, sanal ve
kiiresel aglar kurma ve yonetme, yiiksek duygusal zeka, empati ve kiiltiirel yeterlilik
gosterme vb. yetkinliklere sahip olmasi gerektigi vurgulanmistir (Sawatzky ve

Sawatzky, 2022, ss. 14-15). Ayrica hibrit calisma modeli kapsaminda artan isgdren
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ozerkligi sayesinde orta kademe yOnetime olan ihtiyac azalabilir. Bu da orta kademe
yoneticilerin hibrit calisma modelini benimseme konusunda isteksiz olmasi ve
degisime direng gostermelerine neden olabilir (Boell vd., 2013, s. 5). Bunlarin
yaninda hibrit calisma baglaminda, paylasilan bir orgilit kiltiirii yaratmak ve
stirdirmek konusunda c¢esitli zorluklarin s6z konusu oldugu tespit edilmistir

(Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 17).

Egsgiidiimleme: Faaliyetler arasindaki karsilikli bagimliligt ve uyumu
yonetme eylemi olarak adlandirilan esglidiimleme islevinin en 6nemli 6zelligi; ortak
bir hedefe ulagmak icin organize edilmis, birbiri ile ilgili ve iligkili olan isler
arasinda, zaman, yer, is akisi, miktar, kalite vb. unsurlar arasindaki uyumdur (Kogel,
2020, s. 704; Malone ve Crowston, 1994, s. 90). Esgiidiimleme islevi hibrit ¢caligma
modeli kapsaminda ele alindiginda isgorenler farkli konumlarda ve dagimik
calisabildikleri i¢in ¢esitli zorluklar yaganabilmektedir (Bacarra ve Decenorio, 2022,
s. 2428). Gorevlerin karsilikli bagimliligi, hibrit ¢aligma modeli kapsaminda uzaktan
ve igyerinden calisan isgdrenler arasinda yiiksek derecede iletisim, uyum ve
biitiinlesme gerektirir. Bu, saglanamadiginda ise gorevlerde aksama ve performans
sorunlar1 yasanabilir (Beauregard vd., 2013, s. 16). Isve¢’te yiiriitillen ulusal bir
arastirmaya gore uzaktan calisan isgérenlerin igyerinden c¢alisan isgérenler ve tiim
siiregler ile entegrasyonunu, esglidiimiinii ve takibini saglamanin ¢ok zor ve maliyetli
oldugu belirtilmistir (Eurofound ve ILO, 2017, s. 27). Isgdrenler arasindaki giiven ve
bilgi paylasimi asimetrisinden kaynaklanan isbirligi sorunlar1 esgiidiimlemeyi
olumsuz etkileyebilir (Tran, 2022, ss. 63-64). Hibrit ¢alisma modeli kapsaminda ele
alinmas1 gereken bir diger zorluk da kaynak harcamalarinin koordinasyonudur.
Teknolojik ekipman ve alt yapr yatirimlari, siber giivenlik ve denetim sistemleri,
egitim ve gelisim programlari, iletisim sistemleri, sosyal aglar olusturma, finansal
yatirimlar, sosyal sermaye ve aglar ve yetenekli iggdrenlerin temini ve elde tutulmasi
icin oOrgilit kaynaklarinin esgiidiimlii ve dengeli sekilde yonetilmesi siireglerinde

cesitli zorluklarin yagandigi belirtilmistir (Hopkins ve Bardoel, 2023, s. 17).

Denetim: Vekalet kurami temelinde de degerlendirilebilecek olan yonetici-
isgoren iliskisinde; kontrol ve denetim, bilgi akisi, iliski ve iletisim giicliiklerinden
kaynaklanan izleme ve denetleme maliyetleri, firsatlarin kagirilmasi maliyeti vb.
yaratabilir (Bolat vd., 2018, ss. 72-73). Vekalet kurami “asil (pay sahibi, girisimci

vb.)” olarak adlandirilan birey ya da grubun kendi adina belirli isleri yapmalar1 ve
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cesitli kararlar alabilmeleri i¢in “vekil (yOnetici)” olarak atanan bireyleri
yetkilendirmeleri ile ortaya ¢ikan vekalet iligkisine vurgu yapmaktadir (Eisenhardt,
1989, s. 58). Kuram ¢ergevesinde; ihtiya¢ ve beklentileri farkli ve aralarinda ¢ikar
catigmas1 s0z konusu olabilecek olan iki tarafin birbirini nasil kontrol edecegi, bilgi
aligverisinin ve en etkin iliskinin nasil saglanacagi ele alinmaktadir (Bolat vd., 2018,
s. 72). Bu kapsamda hibrit ¢alisma modelinde, iiretkenlik ve verimlilik kaygilari ile
isgorenleri yakindan izleme egilimi ve kaygisi olusabilir (Igbal vd., 2021, s. 32). Bu
da yonetim icin artan bir yiikk olarak degerlendirilebilir (Steude, 2017, s. 73).
Yiiriitiilen bir arastirma verileri, hibrit ¢alisma modeline gore uzaktan ve daginik
caligsan isgdrenlerin denetim ve kontrol siireglerinde ¢esitli zorluklarin yasandigini
gostermistir. Eyliil 2021'de LinkedIn {izerinde arastirma sonuglara gore; hibrit
caligan iggorenlerin denetim zorluklarimin %352'si iletisim eksikligi ve iligkilerin
zayiflamasindan kaynaklandigi; %27'si bilgiye erisim sorunlarindan kaynaklandigi
tespit edilmistir. Ayrica kalitenin korunmasi kaygisi ile yapilan denetim baskisi,
uygulanan yeni ve sanal denetleme sistemlerinde deneyimsizlik, endiistriyel ve
kiiltiirel farkliliklarin, denetimin verimliligini etkiledigi vurgulanmistir (Internal
Audit Foundation, 2021, s. 6). Yoneticiler iizerinde yapilan bir arastirma ile
geleneksel ¢alisma modelinde isgdrenleri denetlemekle kalmayip ayni zamanda
rehberlik etme olanagi saglayan yakin bir yonetim yapisi s6z konusu iken hibrit
model kapsaminda uzaktan calisan isgorenler ile yakindan denetim ve rehberlik
saglamanin cesitli zorluklar getirdigi belirtilmistir. Her bireyin kisilik 6zelliginin
farkli oldugu bilinmektedir. Kimi isgorenin iiretken kalabilmesi i¢in yakindan
denetlenmesi gerekirken kimi iggérenler 6zerklik algisi ile daha verimli c¢alisabilir.
Bu yiizden isgéren segcme ve yerlestirme silireglerinde en uygun adaylarin segilmesi
ve bu adaylar ile deneme siireleri kapsaminda caligilarak gozlenmesi gerekmektedir
(Cardoso, 2023, s. 148). Ayrica, uzak ve sanal ortamlarda yiiriitilen denetim
uygulamalarinin, mahremiyeti ihlal ettigi disiincesi yarattigi; isgorenler ve
yoneticiler arasinda calisma modeline yonelik direng gelistigi tespit edilmistir
(Bacarra ve Decenorio, 2022, s. 2430). Denetim sirketleri ilizerinde yapilan bir
aragtirma verileri, hibrit, uzaktan ve esnek c¢alisma modellerinin denetim
uygulamalarinin orgiitlerin maliyetlerini ciddi diizeyde artirdigin1  gostermistir

(Bratten vd., 2022, ss. 26-27).
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d. Teknik ve Teknolojik Yetersizlikler: Hibrit calisma modelinde
karsilasilabilecek zorluklardan bir de teknik ve teknolojik temelli donanim ve erigim
sorunlaridir. Bu da islerin aksamasina, iletisimin zayiflamasina, performans ve
verimliligin olumsuz ydnde etkilenmesine neden olabilir (Lenka, 2021, s. 2690).
Yapilan bir aragtirmaya gore uzak ve esnek c¢alisan katilimcilarin %42'sinin ofis
malzemelerine sahip olmadiklar1 ve %10'unun islerini yapmak i¢in yeterince giiclii
bir internet baglantilarinin olmadigi tespit edilmistir. Bunlarla birlikte, uzaktan
calisma durumunda, ¢aligma dostu bir ortam i¢in teknik ekipmanin yani sira ¢alisma
mobilyast destegi gibi donanim temini de ek maliyetler getirebilir (Sokolic, 2022, s.
205). Isveg'te kurum ve kuruluslara bilisim ve teknoloji ¢dziimleri sunan bir sirket
tarafindan yiiriitiilen bir aragtirmaya gore uzaktan calisan iggérenlerin, gorevlerini ve
islerini engelleyen veya aksatan bircok teknik zorlukla karsilastig1 tespit edilmistir
(Eurofound ve ILO, 2017, s. 27). Dijital yetkinlik, hibrit isyeri ile ilgili gorevleri
yerine getirmek i¢in gerekli olan temel yetkinlik olarak goériilmektedir. Bu kapsamda
teknolojik ara¢ ve alt yapiyr kullanarak is siireglerini yliriitme, sanal ise alim
diizenleme, e-0grenme platformlarini ve sanal iletisim kanallarini kullanma gibi
dijital ¢aligma araglar1 konusunda egitim ve deneyim ihtiyaci olugsmaktadir. Gerekli
egitim ve deneyim eksikliginden kaynaklanan verimlilik ve iretkenlik disiisii,
olusabilecek hatalardan kaynaklanabilecek hatalar ve zaman kayiplan ile ihtiyag
duyulan egitimler i¢in katlanilmasi gereken maliyetler artmaktadir (Tabor-
Blazewicz, 2022, s. 696). Orgiit adia, bu sorunlarm 6niine gecebilmek, hibrit model
kapsaminda uzaktan ve igyerinden calisan isgdrenler arasi isbirliginin saglanmasi i¢in
web tabanli teknolojiler, uzaktan is akist ve denetim sistemleri, siber giivenlik
onlemleri vb. yatirim kararlarinin almmast gerekmektedir. Bu ihtiyaglarin ig
kaynaklardan m1 yoksa dig kaynaklardan m1 saglanacagi, hangi boyutta yatirimlar
yapilacagi, en uygun projeyi se¢me karari, secilen projeyi orgiite, orgiit kiiltiiriine ve
isgorenlere uyarlama vb. gibi riskli se¢imler yapilmasi ¢esitli zorluklar yaratabilir

(Ye, 2012, ss. 23-24).

e. Yasal Zorluklar: Hibrit ¢aligma ile ulusal ¢aligma mevzuatina uygun is
saghgr ve giivenligi ¢ercevelerinin gelistirilmesi, degisen sozlesme uygulamalari,
kanun, mevzuat ve yonetmeliklerden kaynakli belirsiz yasal zorluklar oldugu
belirtilmistir (Boell vd., 2013, s. 5; Catana vd., 2022, s. 3). Geleneksel caligsma

modellerinden farklilik gosteren hibrit calisma modeline temel olusturabilecek ulusal
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ve uluslararasi yasal diizenlemelere ihtiyag duyulmaktadir. Ayrica hibrit ¢aligma
modeli gibi yeni ¢aligma modelleri ile birlikte yiirlirliige giren yasal uygulamalarda
yasanan siirekli degisimler ve giincellemeler, insan kaynaklari uzmanlar1 i¢in s6z
konusu yasal degisikliklerin kapsamin1 ve bu degisikliklerin nasil uygulanacagina
dair takip ve uygulama sorunlar1 yaganmaktadir (Tabor-Blazewicz, 2022, s. 696).
Bunlarin yani sira bu yeni ¢alisma modeli kapsaminda calisan Orgiitlerde
vergilendirme sistemi konusunda kapsamli ve tutarli sistemlerin kurulmasi zorlugu

ve yasal denetim sorunlar1 yasanabilmektedir (Cygal vd., 2021, s. 14).

£ Orgiit Kiiltiiriiniin Zayiflamasi: {sgoreni orgiite baglayan ana unsurlardan
biri olan ve birlestirici bir giicii olan orgiit kiiltiirii, orgiitte paylasilan ve icten
benimsenen degerler ve normlar biitiinii olarak tanimlanabilir (Seymen, 2008, ss. 31-
33). Hibrit calisma modeli ile ¢aligan Orgiitlerde yonetimsel agidan paylasilan,
benimsenen ve diizeni destekleyen bir orgiit kiiltiirli olusturmak zorlu bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir (Bacarra ve Decenorio, 2022, s. 2428). Ciinkii ayn1 orgiitsel
cevre icinde farkli kiiltiir ve kokenlerden gelen isgorenlerin galisabildigi hibrit
calisma ortamlarinda  kiiltiir, degerler, sdylem ve kimlik unsurlarinin
uyumlastirilmasinin ¢esitli giicliikleri s6z konusudur (Wood, 2010, s. 246). Cok
kiiltiirlii ekiplerde c¢alisanlarin uyum ve katilim zorlugu, glivene dayali isgdren
bagliligi, paylasilan kiiltiirel zekd ve degerler, sosyo-duygusal baglanti kurma vb.
konularda aksakliklar olusabilir (Sokolic, 2022, s. 205-207). Ayrica hibrit caligma
sisteminde, uzun siireli fiziksel etkilesim eksikligi, orgiit kiiltiirliniin gelismesinin
onlinde bir engel olarak goriilebilir. Ayni nedenlerle misyon, vizyon, amag¢ ve
hedefler ile orgiitsel degerlerin daha zor igsellestirilmesi sonucu Orgiit kiiltiirii
zayiflayabilir (Ciftei, 2022, s. 141; Sokolic, 2022, s. 206). Sodexo'nun insan
kaynaklar1 uzmanlar1 ile yaptig1 arastirmaya gore uzaktan calisma modelinin orgiit
kiiltiiriinii zayiflattig1 ve Orgiit i¢i ¢atisma ortamini artirdigi tespit edilmistir (Langer
ve Jarleskog, 2021, s. 5). S6z konusu olan kiiltiirel catisma ortami sonucu ise
isgorenlerin gilidilenmesini ve memnuniyetini olumsuz ydnde etkilenerek; isten
ayrilma niyetin oranlarinda artis oldugu tespit edilmistir (Popovici ve Popovici,

2020, s. 470)

g. Veri Gizliligi ve Siber Giivenlik: Hibrit c¢alisma modeli ile
karsilagilabilecek zorluklardan biri de veri gizliligi ve siber giivenliktir. Hibrit model

kapsaminda siirekli degisen, daginik konumlarda ve sanal ortamlarda calisan
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isgorenler siber tuzaklarla karsi karsiya kalabilir. Orgiit verileri, ticari bilgiler,
miisteriler ve isgorenler ile ilgili bilgiler, kural ihlalleri, siber saldirilar, veri kayb1 ve
uygun kimlik dogrulama eksikligi gibi siber tuzaklar, orgiite yonelik olast risk ve
tehditleri artirmaktadir (Muskan ve Trivedi, 2023, s. 939; Sokolic, 2022, s. 206).
Hibrit ¢alisma modeli kapsaminda, farkli konumlardan uzaktan ¢alisan isgoérenlerin,
bazilarmin gilivenli olmayan internet aglarma baglanmasi, Orgiite ait bilgi ve
belgelerin bu aglar lizerinden paylasilmasi sebebiyle siber tehlikeler olusabilir (Igbal
vd., 2021, s. 35). Yeni nesil teknolojik alt yapilar, denetim amacli protokoller,
giivenlik duvar1 ve ¢ok faktorlii kimlik sorgulama uygulamlari, gelismis sifreleme
sistemleri, kamera ve gozetim araglar1 vb. yeni uygulamalarin kullanilmasi
gerekmektedir (Sokolic, 2022, s. 206). Bu kapsamda gerekli gilivenlik protokolleri ve
uygulamalar i¢in ek yatirnmlar ve egitimler diizenlenmesi, hibrit ve uzaktan c¢alisan
isgorenlere sinirl erisim haklar1 verilmesi ve denetim yiikii islerin aksamasina sebep
olabilir (Ye, 2012, s. 22). Ayrica giivenlik kaygist ile alternatif olarak ¢esitli
algoritmalarin bazi isleri devralma diislincesi Orgiitlere c¢ekici gelse de zamanla bu
uygulamalarda siber giivenlik agisindan tehdit olusturabilir (Tabor-Blazewicz, 2022,

5. 696).

2.1.3.6.3. isgorenler Boyutunda Yaratabilecegi Zorluklar

o Ise Baghlik: Isgorenin isiyle ilgili olumlu yonleri igsellestirmesi, isgorenin
kimligi, deger ve tutumlarinin isiyle duygusal anlamda ozdeslesmesi olarak
tanimlanabilen ise bagllik; isgdrenin isiyle bir bag kurmasidir. Yonetim tarzi ve
liderlik, kariyer firsatlari, isin niteligi ve 6nemi gibi oOrgiitsel unsurlar ise baglilig
etkilemektedir (Simsek vd., 2020, ss. 430-433). Hibrit calisma modeli kapsaminda
kimi iggdrenler uzaktan ve esnek calisma modelleri ile calisabilirken; isin niteligi
geregi siirekli is yerinde ¢alismak zorunda olan iggdrenlerin ise bagliliginda azalma
s0z konusu olabilir. Ayrica hibrit ¢aligma modeli ile ¢alisan isgdrenlerde azalan
isgdren goriiniirliigii sebebi ile kariyer firsatlarinda azalma yasanarak ise baglilig
azaltabilir. Hibrit yonetim zorluklar1 ile is yerine daha az gelen, is arkadaslar1 ve
yoneticileri ile daha sinirl bir iliski icinde bulunan iggorenlerin ise bagliliklarinda
azalma gorilebilir (Steude, 2017, s. 74). Ayrica yliz yiize iletisim ve etkilesim
eksikligi giiven ve sadakatin sorgulanmasina neden olabilir (Boell vd., 2013, s. 5).

Abd’de yiiriitiilen bir arastirma ile uzaktan calisma uygulamalarinin isgdren
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dislanmasina yol actig1 ve dolayisiyla orgiitsel bagliligin olumsuz yonde etkilendigi
tespit edilmistir (Wiesenfeld vd., 2001, s. 227). Hollanda’da yapilan bir arastirma
bulgulari, uzaktan calisma yogunlugu arttik¢a sosyallesme ve bag kurma seviyesinin
azaldig1 ve uzaktan c¢aligma yogunlugu ile Orgilitsel baglilik arasinda zit yonlii bir
iliski oldugunu gostermistir (Brink, 2020, s. 41).

o Azalan Isgoren Goriiniirliigii: Salancik’e (1997) gore, orgiitsel baglilig
belirleyen en Onemli faktor goriiniirliktir. Goriiniirlik isgorenin davraniginin
bagkalar1 tarafindan gozlemlenebilirligidir (Evren, 2017, s. 21). Hibrit calisma
modeli kapsaminda uzaktan ¢alisma nedeniyle ¢ogu isgdren ve yonetici, digerlerinin
tam olarak ne yaptigini bilememektedir. Yonetim, isgorenin ilerlemesinden kesin
olarak haberdar olamadigi i¢in olusacak belirsizlik ile isgdren performansinin
degerlendirilmesinde, kariyer gelisimi ve terfi kararlarinda olumsuz bir etki sz
konusu olabilir (Lenka, 2021, s. 2690). Isgérenlerin yéneticileri ile iletisimlerinde,
yliz ylize iletisimi, yazili, telefon veya sanal ortamlardaki iletisimden daha degerli
gordiikleri tespit edilmistir (Housel ve Davis, 1977, s. 62). Buradan hareketle;
goriiniirliik, isgdrenlerin gorevlerini yerine getirirken yeteneklerini ve kendilerini
gostermeleri agisindan degerli oldugundan; yonetici ve meslektaglar ile yiiz yiize
gorismek ve isyerinde yiiz ylize paylasimlarda bulunmak 6nemli goriilmektedir
(Chaboki vd., 2013, s. 938). Bu sebeple, is yerinde fiziksel varligin ve goriiniirliigiin
bir tretkenlik Olgiisii olarak goriilmesi, iligkilerin daha kolay kurulmasi ve
ylriitilmesi uzaktan calisan isgorenleri daha az goriiniir kilmaktadir. Stanford
Universitesi'nde yapilan bir arastirmaya gore is yerinden ¢alisan isgdrenlerin uzaktan
calisan igsgorenlere gore daha sik terfi ettigi, daha fazla sosyal hakka sahip oldugu ve
daha sik maas artis1 aldigi tespit edilmistir (Langer ve Jarleskog, 2021, s. 3).
Malezya’da yiiriitiilen bir aragtirma ile fiziksel igyerinin resmi olmayan etkilesim ve
iletisim yoluyla isgdrenlerin iiretkenligine katkida bulundugu ve isgdren goriiniirligi
ile resmi olmayan etkilesim arasinda pozitif yonlii ve giiclii bir iliski oldugu tespit
edilmistir (Chaboki vd., 2013, s. 941). isgéren goriiniirliigiindeki azalma sebebi ile
isgorenlerin  ilerlemesine iliskin  bilgi  eksikligi, isgdrenlerin performans
degerlendirmesi, kariyer gelisimi ve terfi kararlar1 igin bir zorluk olarak
goriilmektedir (Tran, 2022, s. 12). Buna karsilik isgorenlerin goriiniirliigiinii artirmak
icin uzun caligma saatleri, her zaman ulasilabilir olma ve daha yliksek bilissel

yeteneklere yonelik talepten kaynakli duygusal tiikkenme, teknostres, iskoliklik, asir
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yik ve kas-iskelet sistemini etkileyen saglik sorunlarmin ortaya ¢iktigi tespit
edilmigtir (Stasila-Sieradzka vd., 2023, s. 243).

e Orgiitsel Adalet Algistmin Azalmasi: Temelleri Adams Esitlik Teorisi
(1963;1965)’ne dayanan Orgiitsel adalet kavrami, isgOrenlerin isyeri siirecleri,
davraniglari, iligki ve etkilesimleri, alinan kararlar ve elde edilen sonuglara dair sahip
olduklar algilarini ifade etmektedir (Baldwin, 2006, s. 1; Greenberg, 1990, s. 400).
Bu baglamda orgiitsel adalet, isgdrenlerin orgiitleri ile ilgili diisiince ve duygularini;
orgiitlerine yonelik olumlu ve olumsuz tutum, tavir ve davramglarini etkileyen
onemli bir unsurdur (Simsek vd., 2020, s. 407). Hibrit calisma modeli kapsaminda is
yerinden c¢alisan isgorenler ile uzaktan calisan isgdrenler arasinda adalet algisi
sorunlar1 yasanabilir. Ozellikle islerinin dogasi geregi siirekli is yerinde ¢aligmak
zorunda olan iggorenler arasinda sinik davranislar ortaya c¢ikabilir (Steude, 2017, s.
74). Bunun nedeni hibrit ¢aligma kapsaminda uzaktan ¢alismanin bir ayricalik olarak
goriilmesi, is yerinde ¢alismak zorunda olan isgorenler arasinda kiskanglik ve yanlig
anlamalarin yasanmasi, isbirligi eksikligi ve meslektaslar arasi iletisim ve sosyal
etkilesim eksikligine sebep olabilir (Boell vd., 2013, s. 5; Catana vd., 2022, s. 3).
Ayrica orglitlerde bilgi, ara¢ ve kaynaklarin dagilimmin adaletli sekilde
ylriitiilmesinde ¢esitli zorluklar yasanabilir (Tran, 2022, s. 66).

o Kariyer Ilerlemesi Sorunlari: Hibrit c¢alisma modeli kapsaminda
cogunlukla uzaktan calisanlar i¢in bu durum, kariyer ilerlemeleri iizerinde olumsuz
bir etkiye sahip olabilir. Ciinkii cogunlukla isyerinden calisan isgdrenlerin algi ve
lobi yonetimi i¢in daha ¢ok zamani oldugundan, yonetici ve meslektaslarini amaglar
dogrultusunda yodnlendirebilirler (Tavares, 2017, s. 33). Ayrica uzaktan c¢alisan
isgorenlerin meslektaglar ile kuracaklari iletisim sinirli olacagindan isgdrenler arasi
ag kurmak ve performanslarini kendi performanslari ile degerlendirmek i¢in daha az
firsata sahip olabilirler (Boell vd., 2013, s. 5). Kaynaklarin Korunmasi1 Kurami
cergevesinde is yerinden, uzaktan ve hibrit ¢alisma modeline gore kaynak
dagilimlarinin iggdrenler iizerindeki etkilerinin incelendigi bir arastirmaya gore;
kaynak dagilimindaki adaletsizlik ve diizensizligin isgdrenlerin kariyerleri iizerinde
negatif bir etkisi oldugu ve bu durumun en ¢ok hibrit ¢alisma modelinde yasandigi
tespit edilmistir (Stasila-Sieradzka vd., 2023, s. 243). Hindistan’da yliriitiilen bir
caligmaya gore uzaktan caligsan iggérenlerin kariyer ilerlemesi icin ihtiya¢ duyulan
orgiitsel ag ve baglantilardan mahrum kaldig1 ve terfi i¢in daha az firsata sahip

oldugu tespit edilmistir (Arumugam ve Devamaindhan, 2023, s. 375).
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o Is-Yasam Dengesinin Bozulmasi: Rol teorisine gore Kahn vd. (1964)
tarafindan is-yasam g¢atismasi; isteki rollerin gereklilikleri ile 6zel yasam ve ailedeki
rollerin gereklilikleri arasindaki catisma olarak tanimlanmustir. s ve aile temelli rol
baskilari, ¢eliskili talep ve beklentiler is-yasam catismasina neden olmaktadir (Wang
ve Shi, 2022, s. 2975). Is yasaminin talepleri ile kisisel yasamin talepleri arasinda
denge duygusunun yoklugu, duygusal ve davranigsal sorunlara yol agarak
iiretkenligin azalmasina sebep olmaktadir (Sen ve Hooja, 2018, s. 1). Hibrit calisma
modelinin 6zellikle igverenler arasinda “siirekli ¢alisma” olarak algilanmasi olumsuz
sonuglara yol agmaktadir. Hi¢ bitmeyen goriintiilii sohbetler, zaman sinir1 olmayan
toplantilar, telefonlar ve mailler, karmasik fazla mesai anlayisi, iggorenlerin refahi ve
is-yasam dengesi lizerinde olumsuz bir etki yaratabilir (Ciftei, 2022, s. 141).
"Baglantiy1 kesme hakk1" da dahil olmak {izere calisma saatleri iizerindeki yasal ve
kabul edilebilir sinirlara uyulmazsa is-aile ¢atismasi yasanabilir (Sokolic, 2022, s.
206). Bu baglamda, is ve aile zamani arasinda siir koymanin zorlugu, ¢alisanlarin
sorunlar1 ¢ozebilecek kisilere ulasmadaki zorluklar, is yerindeki kaynaklara erigim
zorluklar1 vb. sorunlar olusabilir (Bulgur ve Bal, 2022, s. 1400). Hibrit caligma
kapsaminda wuzaktan ¢alismada i3 ve Ozel yasam arasindaki sinirlar
bulaniklastigindan; isgorenlerin daha wuzun c¢aligmasi, stres diizeylerini, aile
iligkilerini ve ruh sagliklarinmi etkileyebilir (Dobbins, 2021, s. 23; Sokolic, 2022, s.
206). Baz1 ebeveynler icin, ev isleri, ¢cocuklar1 veya bakmakla yiikiimlii olduklar
bireylerle ilgilenmeleri gerektiginden ¢alisma saatleri belirsiz hale gelebilir.
Dolayisiyla ise odaklanabilecekleri ve sik kesintilerden kaginabilecekleri tek sessiz
saatler olan uyku saatlerinden veya sabahin erken saatlerinden fedakarlik etmeyi
secerek kendi dinlenme zamanlarini kisitlayabilirler (Sokolic, 2022, s. 206; Tavares,
2017, s. 32). Ayrica, Hollanda'da yiiriitiilen bir arastirmaya gore is-6zel yasam ve is-
aile hayat1 arasindaki smirlarin bulaniklagmasinin, performans tizerinde olumsuz bir
etki yarattig1 tespit edilmistir (Eurofound ve ILO, 2017, s. 28).

o Isgirenin Katlandigi Bireysel Maliyetlerin Artmasi: Hibrit ¢alisma
modeli ile uzaktan calisilan donemde ¢esitli maliyetlerin isgdrenlere yiliklenmesi s6z
konusu olmaktadir (Lodovici, 2021, s. 15). Isi, isyeri binasiin disina tasimak,
internet baglantisi, elektrik ve teknik donanim maliyetinin isverenden calisana
aktarilmasi anlamina gelebilir (Sokolic, 2022, s. 205). Ayrica kurum doktoru, tibbi
destek, is saghigir ve gilivenligi hizmeti desteginden yeterince yararlanamamaktan

kaynakli saglik ve giivenlik maliyetleri olugabilir (Steude, 2017, s. 74). Avrupa
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Parlemantosu adina Romanya’da yiiriitiilen bir ¢alismadan elde edilen verilere gore
uzaktan caligan isgorenler i¢in internet, yazici, elektrik vb. isgdrenlerin katlanmasi
gereken cesitli maliyetlerin arttig1 tespit edilmistir. Bu kapsamda isgorenlerin
katlanmak zorunda olduklar1 maliyetlerden dolayr bu calisma modellerine karsi
direng gelistirdigi ve verimlilik diislisii yasandig1 vurgulanmistir (Vasilescu, 2021, s.
7).

o Teknik ve Ekipman Sorunlari: Yiksek tretkenlik potansiyeline sahip
olan hibrit calisma modelinde, uzaktan calisan is gorenlerin kars1 karsiya kaldiklar:
yetersiz donanim ve ekipmandan kaynakli iretkenlik sorunlari yasandigi
belirtilmistir (Tavares, 2017, s. 33). Avrupa Parlemantosu adma Almanya’da
yiriitilen bir ¢alisma verilerine gore uzaktan c¢alisan isgorenlerin karsilastigi en
biliylik zorlugun uygun ve yeterli donanim temini ve teknolojiye erisim sorunlari
oldugu tespit edilmistir (Lodovici, 2021, s. 46). Biiyiikk olclide bilgi ve iletisim
teknolojilerine bagimli ¢alisan iggorenler, teknik ve teknolojik alt yap1 eksikliginden
kaynakli kesintilerle yiizlesmek zorunda kalabilirler (Boell vd., 2013, s. 5). Ayrica,
yillarca geleneksel modellerle calismis, gerekli dijital becerilere, donanima veya
teknolojik alt yapiya sahip olamayan eski kusak isgorenler ve uzaktan g¢alismaya
uygun olmayan sektorlerde/mesleklerde istihdam edilen isgorenlerde sosyal esitsizlik
algis1 ile performans ve verimliligin olumsuz yonde etkilendigi vurgulanmigtir
(Lodovici, 2021, s. 15).

o lletisim Sorunlari: Hibrit ¢alisma kapsaminda uzaktan ¢alisan isgorenler
tarafindan, yoneticiler, is arkadaslar1 ve diger paydaslarla iletisim kurmak icin bilgi
ve iletisim teknolojileri kullanilir. Ancak sanal toplantilar, yasanan teknik
aksakliklar, kiigiik bir ekrandan iletisim ve bag kurmanin zorluklari takim ¢alismasini
etkileyerek daha sessiz isgorenler olusmasina sebep olabilir. Bu da isbirligi ve verimi
etkileyerek sosyal aglar kurmak i¢in kacirilan firsatlarla sonuglanabilir (Sokolic,
2022, s. 206). Isgorenlerin uzaktan calisma ile iletisim aginmn daralmasi, geri
bildirimlerin aninda saglanamamast ve isgérenlerin siirecler ile ilgili
bilgilendirmelerin aninda yapilamamasi vb. durumlar gilidiilenme diizeylerini
olumsuz etkileyen faktorler arasindadir (Bulgur ve Bal, 2022, s. 1401). Deneyim ve
bilgi paylasim sorunlari, bilgi yonetimi zorluklar1 ya da asimetrik bilgi iletisim
zorluklarindan kaynaklanmaktadir (Steude, 2017, s. 74). Yiiz yiize calisma firsati
olan isgorenler dinamik bir iletisim ile is ve gorevler ile ilgili birbirlerine anlik

sorular sorarak Onleyici kararlar verip hareket edebilirken; hibrit ¢aligma modeli ile
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uzaktan calisan isgorenler bu siireclerin  yOnetiminde ¢esitli zorluklar ile
karsilasabilirler (Ye, 2012, s. 21). Ayrica Birlesik Arap Emirlikleri’nde yiiriitiilen bir
aragtirma verilerine gore ekip iiyeleri farkli konumlara dagilmis olan liderlerin
onemli kararlar1 vermek iizere isgorenleri ile strateji olusturma, beyin firtinas1 yapma
ve tartigma siireglerinde uzaktan iletisim yerine yiiz yiize iletisimi daha ¢ok tercih
ettigi tespit edilmistir (Bacarra ve Decenorio, 2022, s. 2427). Buradan hareketle
hibrit ¢aligma modeli kapsaminda yiiz yiize kurulan iletisim sinirl oldugundan alinan
kararlarin verimliligi de olumsuz ydnde etkilenebilir. Hibrit model kapsaminda
uzaktan calisan iggorenlerin iletisim zorluklar1 e-posta, sanal toplantilar, telefon ve
ekranlar {izerinden yiiriitilen iletisimin g6z temasi, ictenlik ve samimiyeti
siirlandirmasi olarak siralanabilir. Bu kapsamda Filipinler’de yayinlanan bir rapora
gore; uzaktan calisgan bir ekipte iletisim ve sosyal etkilesimin zayifladigi,
meslektaslar ve yonetim ile etkili iligkiler kurma ve bu iligkileri siirdiirmenin
zorlagtig1 belirtilmistir (Cherubini vd., 2020, s. 9).

o Dijital Yorgunluk: Dijital araclarin kullanimindan kaynaklanan zaman ve
enerji eksikligi modern toplumun en temel sorunlarindan goériilmektedir (Korunovska
ve Spiekermann, 2019, s. 2). Hibrit ¢calisma modeli, sanal ortamlarda gegirilen uzun
saatlere bagl olarak, ekrana yogun 6l¢lide maruz kalma ve sinirlt sosyal iletisimden
kaynaklanan fiziksel ve duygusal bitkinlik olarak tanimlanan "dijital yorgunluga”
sebep olabilir (Sokolic, 2022, s. 206). Dijital yorgunlukla iliskilendirilen; fiziksel
(kas agrilari, sirt agrist ve koti uyku kalitesi), biligsel (baglilik ve odaklanma
giicliigli), toplumsal (sosyal etkilesimden kaginma), duygusal (stres ve kontrol
edilemeyen ofke) ve enerji ile ilgili (6zgiiven eksikligi veya calismaktan zevk
alamama) olmak tiizere ¢esitli olumsuz etkiler s6z konusudur (Nor vd., 2022, s. 390).
Bunlara bagl olarak, pasif dinleme ve dikkatte azalma, asir1 yorgunluk, bas agris1 ve
duygusal tiikenme yasanabilmektedir. Bu baglamda, sanal ekipleri yonetmek, onlara
kocluk yapmak veya egitim vermek icin alternatif ydntemler gelistirmek ve
uygulamak, yoneticiler acisindan zaman ve c¢aba gerektirmektedir. Bu durum ihmal
edildiginde ise iggoérenler arasinda Orgiitsel sessizlik, yabancilasma ve Orgiitsel
adaletsizlik algist olusabilir (Sokolic, 2022, s. 206). Hollanda'da yiiriitillen bir
arastirmaya gore uzun saatler uzaktan calisan isgorenlerde dijital yorgunluk ve
tikenmigligin arttif1 tespit edilmistir (Delagrange, 2014, ss. 80-84). Kimi
isgdrenlerin igyerinden kimi isgdrenlerin uzaktan calistig1 hibrit model kapsaminda;

ekranlar aracilig1 ile yiiriitiilen iletisim ve etkilesim sebebiyle, isgorenler daha ¢ok
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enerji ve ¢aba harcayacak, daha kisith fiziksel hareket ve daha yogun bir biligsel
caligma temposu i¢inde olacaktir. Bunun sonucunda; isgorenlerin dijital yorgunluk
ve tiikkenmislik, sinizm, verimsizlik, performans diisiisleri, zaman yonetimi sorunlari
ve sosyal etkilesim glicliikleri yasadigi tespit edilmistir (Eurofound ve ILO, 2017, s.
34; Korunovska ve Spiekermann, 2019, s. 6; Nor vd., 2022, s. 494).

o Isgoren Dislanmasi: Temel olarak is hayatinda yeterli mesleki ve sosyal
etkilesimin olmamasi olarak tanimlanan iggéren dislanmasi; sosyal destek eksikligi,
sosyal etkilesim eksikligi, 6grenme ve gelisim firsat1 eksikligi vb. durumlardan
kaynaklanmaktadir (Sahai vd., 2021, s. 2748). Hibrit calisma modeli kapsaminda
isgorenler geleneksel sosyal ¢alisma ortamindan farkli bir ortamda caligtiklarindan,
sosyal ve mesleki dislanma duygusu yasayabilir (Green vd., 2020, s. 8). Fiziksel
etkilesimin azalmasi, isgdérenin calisma arkadaslariyla olan iligkisinde baglarin
zayiflamasina neden olabilir. Geleneksel calisma modelinde, dogaglama fikirler,
sohbetler ve toplant1 olanaklart miimkiin iken; uzaktan ve hibrit ¢aligma sisteminde
iletisim, cogunlukla inorganik bir yapida oldugundan yiiz yiize etkilesim olmadan
saatlerce yalniz ¢alismak isgorenlerde dislanmislik algist yaratabilir (Igbal vd., 2021,
s. 35; Tavares, 2017, s. 33). Meslektaslartyla sosyallesme olanagi olmadan ve giiglii
sosyal baglar kurulamadan g¢alismak, bazilart i¢in 6zerklik ve 6zgiirlilk anlamina
gelirken, bazilar1 i¢in yalmizlik anlamina gelebilmektedir (Boell vd., 2013, s. 5).
Londra’da yiiriitiilen bir aragtirmaya gore, is yerinden ¢alisan isgorenler hi¢ yalnizlik
bildirmezken; uzaktan ¢alisan isgdrenlerin %67’si yalniz ve diglanmis hissettigini
bildirmistir (Mann ve Holdsworth, 2003, s. 202). Birlesik Krallik'ta g¢esitli
yogunluklarda uzaktan calisan isgdrenler lizerinde yiiriitilen aragtirma verilerine
gore; katilimeilarin, resmi olmayan iligkilerin olmamas1 ve sosyal-duygusal destek
algisinin zayiflamasindan dolay1 dislanmighk yasadig: tespit edilmistir. Elde edilen
bulgulara gore uzaktan c¢aligsan isgorenlerin diglanmislik ile iligkili psikolojik sorunlar
ile karsilagabilecegi; bu sebeple hibrit model kapsaminda wuzaktan ¢alisma
yogunlugunun planlanmasinin 6énemi vurgulanmistir (Beauregard vd., 2013, ss. 28-
29). ltalya'da vyiiriitiilen bir diger arastirmaya gore sosyal etkilesim ve iletisim
eksikligi kaynakli yalnizlik duygusu ve meslektas desteginden yoksun kalan uzaktan
calisgan isgorenlerin diglanmiglik hissettigi ve bunun sonucunda isten ayrilma
niyetinde artis yasandigi bildirilmistir. Macaristan'da uzaktan calisanlar arasinda

yapilan web tabanli bir anket verilerine gore ise algilanan ve hissedilen diglanmishik
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sonucu sosyal destek algisinin ve baglarin zayifladigi, orgiitsel bagliligin azaldig ve
giidiilenme diizeylerinin diistiigli tespit edilmistir (Eurofound ve ILO, 2017, s. 37).

o Isgiren stresinde arnis: Stres, bireyin yasadig1 ve iizerinde kontroliiniin
olmadig1 bir durumda hissettigi baskiya karsi verilen duygusal, biligsel, davranissal
ve psikolojik tepkilerdir (Tavares, 2017, s. 33). Baska bir tanima gore stres; bireyin
kaynaklarinin, kendisinden beklenen talep ve baskilarla bag edememesi sonucu
ortaya ¢ikan psikolojik durumdur (Uford, 2021, s. 53). Hibrit sistemlerde, yeterli
teknolojik altyap1 veya bu teknolojiyi kullanma konusunda gerekli teknik bilgi ve
beceriye sahip olmayan isgorenler arasinda stres yasanabilir. Buna bagli olarak
zaman yOnetimi konusunda yasanan sorunlar, iletisim problemleri, is birliginde
aksamalar ve deneyim eksikligi s6z konusu olabilir (Bulgur ve Bal, 2022, s. 1400).
Ayrica hibrit model kapsaminda ele alinan uzaktan caligma ile sosyal etkilesim
eksikligi, iste var olamama, sosyal destek eksikligi, kariyer ilerlemesi kaygilar, is-
yasam simirlarinin  bulaniklasmasi vb. sebeplerle isgorenlerin stres seviyeleri
artmaktadir (Uford, 2021, s. 53). Artan stresten kaynakli kaygi, yorgunluk,
tikenmislik, bas agris1 ve goz yorgunlugu gibi saglik sorunlar ile is kazalari ve
hatalarda artig, tliretkenlik ve performans sorunlarina sebep olabilir (Popovici ve

Popovici, 2020, s. 471).

Tam zamanli ig yerinden calisan isgorenler ve uzaktan calisan isgdrenler
arasindaki stres seviyelerini arastiran bir ¢alisma bulgularina gore uzaktan ¢alisan
isgorenlerin; gorevlerin son teslim tarihlerinden kaynakli; isyerinden ¢alisan
isgdrenlerin ise i gidip gelme durumundan ve isyerinde maruz kalinan dedikodu ve
baskict politikalarindan kaynakli stres yasadiklar: tespit edilmistir. Ayrica arastirma
sonuclar1 isyerinden calisan isgorenlerin (%83); uzaktan veya esnek ¢alisma
modelleri ile calisanlara (%77) gore daha yiiksek diizeyde stres yasadiklari
belirtilmistir (Mann ve Holdsworth, 2003, s. 202). Uzaktan ¢alismanin isgérenlerin
yasamlar1 lizerindeki etkilerini anlamak i¢in yiiriitiilen bir aragtirma raporuna gore;
uzaktan calisan isgorenlerin daha uzun saatler calisma egiliminde olduklari; bu
ylizden ig-yasam simnirlarinin bulaniklagsmasindan kaynakli yiiksek stres yasadiklar
tespit edilmistir (Eurofound ve ILO, 2017, s. 36). Yayinlanan bir rapora gore genel
olarak daha yliksek stres ile iligkilendirilen uzaktan calisma modeli kapsaminda;
uzaktan calisan kadin igsgorenlerin ev, aile ve ¢ocuk sorumluluklarindan dolay1 erkek

isgorenlere gdre daha stresli oldugu tespit edilmistir (Song ve Gao, 2018, s. 12).
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Yiiriitiilen bir meta analiz arastirmasi sonuglarina gore ise katilimcilarin %78,9'unda
teknolojik ara¢ ve uygulamalarin kullanimindan kaynaklanan durumlara verilen tepki

olarak adlandirilan teknostres diizeylerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir (Gualano

vd., 2022, s. 8).

2.1.3.7. Hibrit Calisma Modelinin Unsurlari

Gliniimiizin ve gelecegin ¢alisma modeli olarak diisiiniilen hibrit ¢aligma
modeli uygulanirken basari i¢in gerekli olan yetkinlik ve unsurlarin ¢ok iyi analiz
edilmesi gerekmektedir. Bir baska deyisle, ¢alisma modelinin, kapsamli ve detayli
bir yaklagim ile ¢ok boyutlu diisiiniilerek tasarlanmasi gerekmektedir. Microsoft'un
(2021), 31 tilkede 30.000'den fazla isgoren ile yiiriittiigii rapor, hibrit ¢aligmanin
bliyiik bir trend haline geldigini ortaya koymustur. Raporda diinya capinda
isgorenlerin %73'linlin hibrit calisma modeli gibi esnek calisma modelleri ile
caligmay1 arzuladigi, oOrgiitlerin %66'sinin ise hibrit ¢alisma modeline uyum
saglayacak sekilde yeniden tasarlamayi diisiindigli ortaya cikmistir (Microsoft,
2021). Bu baglamda basarili hibrit ¢alisma modellerinin tasarimina temel olacak
unsurlarm belirlenmesi ve anlasilmasinin énemi vurgulanmistir. Bu kapsamda etkili
ve verimli bir hibrit calisma modeli i¢in yliriitiilen birgok arastirma verileri 15181inda
(Halford, 2005; Rahaman vd., 2020; Beno, 2021; Dobbins, 2021; Igbal vd., 2021;
Fayard vd., 2021; Grzegorczyk, 2021; Kumar ve Das, 2022), gerekli olan ¢evresel,

orgiitsel ve bireysel unsurlar asagida aciklanmaktadir.

56



* Alt Yap1 ve Teknoloji
* Yasal Boyut
* Egitim

Cevresel
Unsurlar

Orgiit Yonetimi
Insan Kaynaklar1
Orgiit Kiiltiirii

Is ve Calisma Modeli
Egitimi

Orgiitsel Destek
Esgiidiim

Giidiileme

\ Denetim

» Isgérenlerin Bireysel
Ozellikleri

Tletisim Becerisi
Ozerklik

Ozyeterlik

Giiven

Hibrit Caliyma Modeli Orgiitsel

Unsurlar

Tasarimi

Sekil 1. Hibrit Calisma Modelinin Temel Unsurlar:

Kaynak: Halford (2005), Rahama vd. (2020), Beno (2021), Dobbins (2021), Igbal vd.,
(2021), Fayard vd. (2021), (Grzegorczyk) (2021), Kumar ve Das (2022) cahsmalarindan

yararlanilarak gelistirilmistir.

2.1.3.7.1. Cevresel Unsurlar

a. Alt yapi ve teknoloji: Hibrit ¢alisma modellerinin uygulanmasina olanak
veren dijital bir is ortam1 yaratilmasinda teknolojik alt yap1 ve dogru arag ¢esitliligini
saglamak oOnemlidir. Hibrit ¢alisma modeli ile bazi gorevler is yerinden, bazi
gorevler uzaktan yiiriitiilebildiginden; bu gorevlerin biitiinlestirilmesi alt yap1 ve
teknolojinin uygunlugu ve etkinligi ile miimkiin olmaktadir (Grzegorczyk vd., 2021,
s. 11-13). Orgiitler, yiiksek ve hizli internet baglantisi, yedek gii¢, gerekli arac ve
gerecler, masalar ve ergonomik sandalyeler vb. cesitli gereksinimleri karsilamalidir.
Evinde gerekli alan ve olanaklara sahip olmayan isgdrenler i¢in {ilke genelinde ortak
ve uzaktan ¢alisma merkezleri kurulabilir (Kaushik ve Guleria, 2020, s. 11). Ayrica
siber gilivenlik Onlemleri, orgiit ve isgoren gizliliginin korunmasi, kisisel verilerin
giivenligi, hibrit calisma modeli agisindan 6nem tasidigindan (Grzegorczyk vd.,
2021, s. 19); isgorenler tarafindan kullanilan teknolojik uygulamalar, Orgiit
intranetine hizli erisim, kotli amagli yazilimlar vb. i¢in 6nlemler ve genel kullanim

kurallar1 hazirlanmalidir (Steude, 2021, s. 77). Teknolojik alt yapinin tasariminda
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temel unsur, etkili glivenlik yazilimini yiiklemek ve yalnizca diziistii bilgisayarlarda
degil, akilli telefonlarda veya calisanlarin miisteri ve orgiit verilerine erismek icin
kullanabilecekleri diger kisisel cihazlarda da ilgili koruma ve giivenlik
kurulumlarinin saglanmasi gerekmektedir (Kaushik ve Guleria, 2020, s. 11). Bunlarla
birlikte; orgiitlerin teknolojik yeterliligin kisiden kisiye degisebilecegini kabul
etmesi; hibrit calisma modeli ile artan 6zerklikle basa ¢ikabilme, sanal ortamlarda
isbirligi, sorun ¢6zme, yaraticilik ve yapay zekad vb. dijital teknolojileri 6grenme,
kullanma ve uzmanlasma becerilerini kullanma egitimleri diizenlenmeleri faydali

goriilmektedir (Colbert vd., 2016, s. 736; Grzegorczyk vd., 2021, s. 7).

b. Yasal boyut: Hibrit calisma modelinde, orgiitsel ve yasal diizenlemeler;
caligma yeri ve zaman agisindan esneklik, gorev i¢in harcanan en az ve/veya en fazla
stireler, uzak ¢alisma yerinin konumu ve giivenligi, ¢alisma siiresinin esnekligi,
isgorenin sagligi, ig-yasam dengesi i¢in hiikiimler, isgdren uygunlugu, deneme siiresi,
egitim ve fesih vb. konular igermelidir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 11). Kimlerin,
hangi gorevlerde ve hangi zamanlarda uzaktan veya igyerinden calisacagina dair
orgiitsel yonergelerden olusan yasal sdzlesme ve kurallar hibrit ¢galigma modeli icin
onemli bir gerekliliktir. Bu kapsamda Avrupa Birligi tarafindan desteklenen “Hibrit
Calisma Cergeve Anlagmasi”, temel ¢aligma giivenceleri, isgorenlerin refahi i¢in adil
ve esit muamele politikalar1, ¢alisma siire¢ ve sinirlar1 vb. bircok konu baslig ile
hibrit ¢alisma modeli i¢in kapsamli bir rehber sunulmustur (Grzegorczyk vd., 2021,

5. 18).

Hibrit calisma modeli icin, isgorenler ile oOrgiit arasinda sozlesmelerin
yeniden diizenlenmesi e tasarlanmasi gerekmektedir (Steude, 2021, s. 77).
Sendikalar, meslek odalari, isgoren temsilcileri ve is gorenlerin katkilari ile
hazirlanacak olan sozlesmeler, Orgiit c¢ikarlar1 ile iggoren gereksinimlerinin
karsilanmasi i¢in 6nemli bir unsurdur (Dobbins, 2021, s. 6). Ayrica giinliik gérevlere
rehberlik edecek yazili kurallar ve prosediirler, hibrit ¢alisma model kapsaminda
uzaktan ve igyerinden es zamanli ¢alisma ¢abalarini kolaylastirir (Malhotra ve Reay,
2019, s. 251). Bilgi teknolojilerinin yapilandirilmasi, veri gilivenligi i¢in genel
kullanim kurallari, sirket intranetine erisim, kotli amagli yazilimin izinsiz girisini
engellemek vb. icin Onlemler alinmali, ¢aligma saatleri ve fazla mesai talepleri
iizerinde anlasmaya varilmalidir (Niebuhr vd., 2022, s. 5; Steude, 2017, s. 77). Bu

diizenleme ve politikalar, orgiitlin tiim {yeleri i¢in uygulanmali ve benimsenmelidir
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(Beauregard vd., 2019, s. 533-534). Yazili Orgiit diizenlemeleri kadar devlet
tarafindan uygulanacak kanun, mevzuat, yonetmelik ve yasal diizenlemeler de hibrit

calisma modeli uygulamalarin1 desteklemelidir (Chernyak-Hai ve Rabenu, 2018, s.

460).

c. Egitim: Hibrit calisma modelinde kapsayici hibrit egitim programlari
onemlidir. Orgiitiin, teknolojik temelli uzak baglant1 kurma ve ¢alisma, veri tabani ve
yazilimlar1 kullanabilmeleri gibi egitimler yaninda, isbirligi, ekip caligmasi, sanal
toplantilar ve paylasimlar konusunda egitim programlarinin da tasarlanmasi
gerekmektedir (Newman ve Ford, 2021, s. 4). Hibrit ¢calisma modelinde donanim
kullanimi, zaman ydnetimi, 6zel yasam ve is arasinda sinirlar olusturma, sosyal ve
psikolojik diizenlemeler, oOrgiitsel destek, calisanlarin dayanikliligi ve esenligini
artirabilecek egitimler verilmelidir. Ayrica is iliskilerini, mesleki giivenilirligi
siirdirmek ve isgdrenlerin zamanini, is yiikiinii ve performansini ydnetebilecek,
hibrit calismay1 her acidan destekleyebilecek bir ¢aligma ortaminin olusturulmasina
ve slirdiiriilmesine yonelik egitimler faydali goriilmektedir (Beauregard vd., 2019, s.
529). Is yerinde calisanlar, uzaktan calisan meslektaslariin katilimimi nasil
kolaylastiracaklarin1 6grenmeli, hibrit ¢alisanlar ise 6zydnetim becerilerini ve dijital
teknolojiler araciligiyla bag kurma becerilerini gelistirmeyi hedefleyen egitim
programlarindan yararlanmalidir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 19). Uluslararas1 ve
ulusal deneyimlerin ve yeniliklerin paylasildigi, isin gelecegi ve hibrit igyerinin etkili
dogas1 hakkinda is diinyasinin bilgilendirildigi seminerler, konferanslar ve ¢esitli
etkinliklerin diizenlenmesi, kiiresel etkilesim ve ortak standartlarin olusturulmasina

katk1 saglayacaktir (Igbal vd., 2021, s. 41).

2.1.3.7.2. Orgiitsel Unsurlar

a. Orgiit Yonetimi: Planlama, yetki ve sorumluluklarin dagilimi, disiplin,
esgiidiimleme, denetim, liderlik, insan kaynaklar1 politikalari, igsgdren secimi ve
egitimi ve iletisim sistemlerinin kurulmasi yani sira degisen teknolojinin hizli
temposunu yakalamak, yonetimin sorumlulugu altinda olan unsurlardir. Agik ve net
iletisim, giiven ve Orgiitsel destek is giiciinii motive ederek; stireklilige katki
saglayacaktir (Nicholas, 2014, s. 6). Yonetim, hibrit ¢alisma modeli i¢in ¢ok onemli
bir unsur oldugundan hibrit isgiiciiniin etkili ve uygun bir sekilde nasil yonetilecegi

sorusu, ¢cok yonlii liderlik uygulamalar1 ve zaman yonetimi vb. 6nemli karar unsurlari
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arasindadir (Beno, 2022, s. 35; Igbal vd., 2021, s. 45; Sokolic, 2022, s. 209; Steude,
2021, s. 80). Bu modelde yoneticilerin, is ylkiinii dengelemek ve erisilebilir
olabilmek icin iggorenlerle daha yakin bir yonetim iliskisi i¢inde olunmasi
gerekmektedir (Halford, 2005, ss. 29-30). Isgorenlerin baghiligini saglayacak ortak
alanlar, sosyal etkinlikler, giiclii Orgiit kiltiiri ve c¢esitli Orgiitsel ritiieller
uygulanabilir. Boylece hem bi¢imsel olmayan 6grenme kolaylagir hem de orgiit

kiiltiiriiniin benimsenmesi ile uyum ve performans artirilabilir (Fayard vd., 2021, s.

10).

Geleneksel yonetim anlayisi hiyerarsi ile baglantili ve kar odakliyken, yeni
yoOnetim anlayis1 miisteri ve isgoren iliskilerine odaklanan, isgérene 6zerklik veren,
merkezi olmayan ve gii¢lendirici bir yapida olmalidir (Chernyak-Hai ve Rabenu,
2018, s. 457; Hansen vd., 2012, s. 6). Hibrit bir orgiitte geleneksel yonetim ile farkli
yerlere dagilmis isgérenlerin etkin yonetimi ig¢in; yaraticiligl tesvik eden uzaktan
liderlik, degisim ve yenilik yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir. Y6netim, yeni fikirlerin
destekleyicisi olmali, iggérenleri gilidiilemeli, yaraticilik atmosferi olusturmali ve
uzun vadeli bir bakis acgisina sahip olmalidir (Steude, 2017, s. 104). Ayrica hibrit
calisma modelinde liderler, goriiniirliik eksikligini telafi etmek ve tiretkenligi yliksek
tutmak i¢in kontrol, izleme, girdi ve siire¢ kontroliinden ¢ok sonug ve giivene dayali
yonetim tarzint benimsemelidir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 14). Boylece
miisterilerinin ve isgorenlerinin ihtiyaglarim1 anlayarak, orgiitsel politikalarin
belirlenmesinde ve uygulanmasinda, kiiltiirel olarak farkli ve genellikle uzaktan
calisan iggorenleri esgiidiimlemede basariya ulasilabilir (Chernyak-Hai ve Rabenu,
2018, s. 472). Dogru ve etkili bir liderlik, bilgi ve taleplerin dogru aktarimini,
isbirligini, tiretkenligi, yaraticilig1 ve yeniligi artirabilir (Brutyan ve Varis, 2022, s.
3). Bu yiizden hibrit ¢calisma modelinde liderin rolii psikolojik olarak giivenli bir
caligma ortami olusturmak ve bunu siirekli kilmaktir (Newman ve Ford, 2021, s. 6).
Lider-liye etkilesimi kurami temelinde yiiriitiilen bir arastirma ile uzaktan ve sanal
ortamlarda yogun sekilde c¢alisan isgdrenler i¢in lider ve yoneticiler arasindaki
ylksek kaliteli iletisim ve iliskinin is tatminini artirdigi belirtilmistir (Golden ve
Veiga, 2008, ss. 83-85). Litvanya’da yiiriitillen bir ¢aligma ile uzaktan ve esnek
modellerin uygulandig1 orgiitlerde lider ve yoneticinin dnemine vurgu yapilarak,
lider destegi ve giiven algisinin bu modellerin basarisini etkiledigi tespit edilmistir

(Nakrosiene vd., 2019, s. 97). Boylece hibrit ve uzaktan c¢alisan isgorenlerin
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yasayabilecegi diglanmishk algisi, azalan etkilesim, sosyallesme zorluklar1 vb.
sorunlarin etkili bir iletisim ile azalacag1 ongoriilebilir. Avrupa Parlamentosu (2021),
uzaktan c¢alisma i¢in harcanan maksimum gilinliik siire ve goOriintili
aramalar/toplantilar, yanit bekleyen elektronik postalar, dijital platformlarda isle
etkilesim, baglantiyr kesme gibi uygulama politikalart vb. de net politikalarla
belirlenmesi gerektigine vurgu yapmustir (Grzegorczyk vd., 2021, ss. 15-19). Hibrit
calisma modeline gecis siirecinde, hedef ve amaglari tanimlamak, orgiite en uygun
hibrit modele karar vermek, fiziksel olarak is yeri ve ihtiyaglar diisiinmek, sézlesme,
ise alma, iicretlendirme, terfi, degerlendirme ve tazminat vb. politikalar1 yeniden ele
almak, siirecte elde edilen deneyimlerle giincellemeler yapmak olmak iizere alti
adimdan olusan bir siire¢ takip edilebilir. Ayrica hibrit calisma modelinde is yerinden
ve uzaktan ¢aligmanin ayn1 anda uygulanmasindan dolay rotasyon uygulamalarinin
yeniden diizenlenmesi adalet algisin1 gelistirerek modelin basarisina katki sunabilir

(Cummins, 2018).

b. Insan Kaynaklari Yonetimi: Insan kaynaklari, bir yandan yenilikleri ve
degisimleri takip ederken diger yandan da isgorenlerin gereksinimlerindeki
degisikligi yoneterek; hibrit calisma modelinin kurulmasinda kilit bir rol
oynamaktadir (Chernyak-Hai ve Rabenu, 2018, s. 474). Insan kaynaklar1 ydnetimi,
hibrit ¢alisma kapsaminda uzaktan ve isyerinden c¢alisan isgorenler arasi caligma
kosullarin tasarlanmasi, giiven kiiltiirinlin olusturulmasi, egitim, odiillendirme,
kariyer danigmanligi, disiplin ve liderlik vb. unsurlar i¢in ¢ok yonlii planlamalardan
sorumludur (Grzegorczyk vd., 2021, s. 19; Newman ve Ford, 2021, s. 4). Kendi
kendini giidiileyebilen, disiplinli, esnek, yenilikei, iletisimi giiclii, gorev odakli,
giivenilir, gelismis teknik ve sosyal becerilere sahip olan isgdrenler daha basarili
olacagindan; hibrit bir is giiclinii yonetirken gerekli yetenek ve donanima sahip
isgorenleri ige almak, basarili ve siirdiiriilebilir olabilmenin anahtar1 olarak
degerlendirilmektedir (Beno, 2022, ss. 31-37). Ayrica, insan kaynaklar1 yonetiminin,
hibrit caligma kiiltiirii ile uyum icinde tasarlanan yeni ¢aligma siireclerinin dijital
alana doniistiiriilmesi, teknolojiyi 6grenme ve anlama, farkli sektorlere ve ekonomik
cevrelere uyumlu politikalart tiretme sorumluluklari vardir. Bu kapsamda, tasarim
odakli, analitik diisinme ve yapay zeka gibi uygulamalarla insan kaynaklari
uzmanlarinin, yetkin ve ¢ok yonlii hale gelmesi igin egitimler diizenlenmesi

gerekmektedir (Gigauri, 2020, ss. 2-3; Kaushik ve Guleria, 2020, s. 16).
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Hibrit calisma modelinin 6nemli unsurlarindan biri de kariyer ve terfi
konusudur. Ciinkii hibrit ¢alisma modeli kapsaminda uzaktan ¢alisanlar, gosterilen
caba, gayret ve performans agisindan daha az goriiniir olmaktadir. Bunun sonucunda,
genellikle yiliksek diizeyde tiikkenmislikle sonuglanan fazla calisma c¢abasi igine
girebilirler (Grzegorczyk vd., 2021, s. 19). Dijital tikkenmislik, teknolojik cihazlar
aracilifiyla siirekli ulagilabilirligin saglanmasi ve asir1 ¢alisma davranisinin getirdigi
psikolojik bir durum olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ¢erceveden dijital
tilkenmislik; isgérenlerin sanal ortamlarda isyerinde goriiniir olabilmek ve kariyer
ilerleyebilmesi saglayabilmek adina stirekli ulagilabilir ve ¢evrimici olma, e-posta ve
isin takibi i¢in dijital cihazlarin asir1 kullanimi sonucu uzun saatler ¢alismalar ile
gelisen stres ve gerginlik olarak tanimlanmistir (Ruddy, 2017, s. 19; Yigit vd., 2022,
s. 1865). Bu ylizden hibrit ¢alisma modelleri uygulanan Orgiitlerde, uzaktan
calisanlarin gizliliklerine saygi duyarak dijital tiikenmislige sebebiyet vermeden
uygulanacak bir kariyer ve terfi sistemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ote yandan hibrit
calisma modeline gore, is yerinde ¢alisan iggérenler, bilgi akisi lizerinde daha fazla
kontrole sahip olur ve gorevleri ile ilgili yonetime daha kolay sinyaller gondererek;
performanslar1 ve kariyerlerinde ilerlemelerine yardimci olabilecek resmi olmayan
aglar kurabilirler. Hibrit model kapsaminda uzaktan calisanlar ise, yOnetim ile
bicimsel olmayan iligkiler kurmak ic¢in daha kisith firsatlara sahiptir ve isyerinden
calisan meslektaglarina oranla daha diisiik goriiniirliikleri vardir (Grzegorczyk vd.,
2021, s. 9-19). Bu sebeple hibrit ¢alisma modelinde kariyer planlamasi ve

diizenlemelerinin orgiit ve isgoren gereksinimlerine gore belirlenmesi gerekmektedir.

c. Orgiit Kiiltiivii: Orgiitlerin gelismesi ve siirdiiriilebilirligi icin saglam
temellere dayanan giiclii bir 6rgiit kiiltiirline ihtiya¢ duyulmaktadir (Ataman, 2001, s.
520). Bu baglamda orgiit kiiltiirii, tim ¢aligsma baglamlarinda 6nemli goriilse de sanal
ortamlarda olusturulmasi ve silirdiiriilmesi farkli bir anlam ve 6nem tasimaktadir
(Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 17). Cilinkii hibrit calisma modelinde Orgiitler
performansi saglamak ve bag kurmay1 kolaylastirmak i¢in bilgi teknolojilerine daha
fazla giivenmekle birlikte, bu siirecte Orgiit kiiltiiri 6nemli bir koprii gorevi
iistlenmektedir (Harandi ve Abdolvand, 2018, s. 27). Buna gore sanal ortamlarda
caliganlar1 yOnetmenin en Onemli unsurunun, isyeri ile olan iligkilerini
tanimlayabilecekleri bir orgiit kiiltlirli olusturmakta yattig1 sdylenebilir (Chernyak-

Hai ve Rabenu, 2018, s. 460).
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Hibrit model ile ¢aligsan yoneticilerin giiclii bir 6rgiit kiiltliri insa etmek i¢in;
kars1 esnek ve saygili olmasi, iggbrenlerini iyi tanimasi, neye gereksinim duyduklari
ve onlar1 neyin giidiiledigini bilmesi, ekip ¢aligmasi ve bireysel calismay1 ayni anda
odiillendiren bir 6diil sistemi gelistirmesi, uygun liderlik tarzini se¢cmesi ve bu
unsurlara uygun hareket etmesi gerekmektedir (Harandi ve Abdolvand, 2018, s. 40).
Gliclii bir orgiit kiiltiiri, yliz ylize iletisim eksikliginin yerini almaya yardimci
olabilir ve orgiit i¢inde giiglii bir iletisim ic¢in bir aracilik gorevi gorebilir.
Yoneticilerin orgiit kiiltiiriinli siirdiirmek i¢in yeni iletisim araglarini ve yonetim
tekniklerini 6grenmesi ve kullanmasi ile dil engellerinin asilmasi, mesajlarin dogru
yorumlanmasi, modern iggéren beklenti ve ihtiyaglarinin anlasilmasi ve kiiltiirel
cesitliligin etkin sekilde yonetilmesi miimkiin gdriinmektedir (Beno, 2022, s. 35;
Newman ve Ford, 2021, s. 2). Takim {yelerinin ortak bir kiiltiiri ve kimligi
paylasmasi, c¢alisma modellerinden kaynaklanabilecek zorluklarin azaltilmasina
yardimc1 olabilir (Neumayr vd., 2018, s. 4). Hibrit ¢calisma modeli ¢er¢evesinde orgiit
kiiltiirti kavrami ele alinirken; kiiltiirel yeterlilik de 6nemli bir unsur olabilir. Farkli
kiiltiirlerden isgorenlerle basarili bir sekilde calisma yetenegi olarak tanimlanan
kiiltiirel yeterlilik; derin bir saygi, dinleme ve biitiinlesme saglayarak kiiltiirel
ikilemlerin ¢oziimiinii kolaylagtirir. Kiiltiirel acidan yetkin isgdrenler, takimlarina
yenilik¢ilik ve yaraticilik kazandirarak, cesitliligi kucaklar (Sawatzky ve Sawatzky,
2022, s. 15).

Ote yandan orgiitsel giiven, drgiitiin isgorenlerine kars: diiriist olmasi, verilen
sOzlerin, sozlesme gereklerinin ve taahhiitlerin tutulmasina dair inangtir (Simsek vd.,
2020, s. 461). Bir orgiitte benimsenen orgiit kiiltiirii, isgorenler aras1 ve yonetim ile
kurulmus etkin bir iletisim sistemi, yiiksek sosyal destek algisi, egitim, gelisim ve
kariyer olanaklari, adil degerlendirme uygulamalarinin olmasi oOrgiitsel giliven
diizeyini artirir (Taborosi vd., 2020, s. 50). Orgiitsel giivene temel olusturan bir drgiit

kiiltiirii ile hibrit calisma modellerinin basarist da artacaktir.

d. Is ve Calisma Modeli Tasarimi: Is tasarimi, islerin nitelik ve yapisini
degistirerek, is ve isgdren dgelerini en uygun bicimde bir araya getirmeyi hedefleyen,
isgoren ile oOrgiit ihtiyac ve beklentilerini biitlinlestiren uygulamalar biitliniidiir
(Seymen ve Gokge, 2021, s. 4003). Etkili is tasarimi uygulamalari, Orgiitsel
hedeflere, isgoren giidiillenmesine ve memnuniyetine ulasilmasina katkida bulunur.

Giliniimiiz kosullarinda i tasarimi yalnizca giicii, etkiyi ve bilgiyi uygun sekilde
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dagitan bir unsur degil, ayn1 zamanda sosyal bilesenlere de sahip kapsamli
uygulamalar olarak ele alinmalidir (Norris ve Porter, 2012, s. 291). Ciink{i modern is
diinyasinda orgiitler ve isgiicii daha ¢ok ¢esitlilik gosterdiginden; bu cesitliligi
yonetmek ve etkili sekilde kullanmak 6nemlidir (Chernyak-Hai ve Rabenu, 2018, s.
457; Malhotra, 2021, s. 1095). Bu kapsamda orgiitler yeniden yapilandirilmakta;
makro bir bakis agist ve yayginlasan hibrit ¢alisma modelleri ile igyerlerinin ve
calisma sekillerinin yeniden tasarlanmasi 6nemli goriilmektedir (Grzegorczyk vd.,

2021, ss. 10-13; Steude, 2021, s. 67).

Is ve gorevlerde karsilikli bagimlilik, daha yiiksek diizeyde etkilesim ve bilgi
aligverisi gerektirdiginden, hibrit ¢aligma modelinde birbirine bagimli olan islerin
yeniden tasarimi zorunludur (Beauregard vd., 2019, s. 531). Ciinkii birbirine bagimli
isler ve igsgorenler, ig yerinde veya uzaktan ¢aligsma siirelerinin esgiidiimiinde ve ekip
iiyelerinin ne zaman isyerinden ne zaman uzaktan calisacaginin belirlenmesinde
onemli bir karar noktasidir (Fayard vd., 2021, ss. 8-9). Bu baglamda is yeri ve zaman
acisindan esnekligin tespiti, isin ne kadar siiresinin uzaktan ne kadar siiresinin is
yerinden yliriitiilecegi, hangi islerin ve isgorenlerin hangi oranda kapsama alinacagi,
Olgme ve degerlendirme, denetleme, giivenlik, saglik, is-yasam dengesinin
saglanmasi, baglantty1 kesme hakki gibi orgiit politikalar1 ve yasal gercevelerin
hazirlanmas1 gerekmektedir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 2). Uzaktan ve igyerinden
caligmanin bir araya geldigi hibrit ¢alisma modelinde, en etkin sekilde tasarlanmis is
stiregleri ve igyeri alanlart modelin basarisinda kritik bir unsurdur (Fayard vd., 2021,
ss. 8-9). Hibrit calisma modellerinin yaygmliginin artmasi ile igyerlerinin tamamen
ortadan kalkmas1 pek olasi olmasa da karakterlerinin degisecegi kesindir. Isyerleri,
isgdrenlerin 6grenme gelistirme, igbirligi yapma, iletisim ve bag kurma, sosyallesme
vb. amaglar i¢in basvurduklar1 "is yeri ekosistemleri" haline gelebilir. Ornegin; daha
az yiiz ylize ¢alisabilecek olan iggorenler icin is yerinde bi¢imsel olmayan aglar
olusturmak icin kahve koseleri ve oturma alanlari, beyin firtinasi i¢in yaratici alanlar
ve interaktif egitimler i¢in egitici alanlar bulunmas1 saglanabilir (Grzegorczyk vd.,

2021, s. 10-13).

e. Orgiitsel Destek: Temelleri Sosyal miibadele kuramina dayanan; Rhoades
ve Eisenberger (2002) tarafindan savunulan Orgiitsel Destek Teorisi, orgiit
tarafindan, iggorenlere ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar saglandiginda, isgorenlerin

cabalarmin artacag temeline dayanmaktadir. (Karayel vd., 2018, s. 320). Orgiitsel
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destek algisi, orgiitiin igsgorenlerinin refah ve mutluluguna 6nem vermesi, onlarin
beklenti ve ihtiyaglarina saygi duymasi, isgdrenin orgiite katkisi, katilmi ve
bagliliginin degerli bulunmasi, sosyal iligkilere yatirim yapilmasi ile ortaya ¢ikan
olumlu algidir (Eisenberger vd., 1986, s. 501). Hibrit ¢calisma modelinde orgiitsel
destegin, tutumlari, davraniglart ve oOrgiitsel baglihig: etkiledigi tespit edilmistir
(Wontorczyk ve Roznowski, 2022, s. 6). Orgiitsel destek, hibrit isgdrenin temel
ihtiyaglarinin  karsilanmasi, Ozerkligin saglanmasi, islerinde ustalagsmalari ve
yaptiklari iste bir amag¢ bulmalarini saglamaktadir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s.
12). Bu baglamda; ¢alisma saatleri, iletisim ve teknoloji yetkinlikleri konularinda
destek saglamak, is-yasam dengelerine katki sunmak, sendika temsilcileriyle yapici
goriismeler yapmak, baglantiy1 kesme hakki vb. yenilik¢i yasal diizenlemelere agik
olmak ve esnek caligma uygulamalar1 i¢in genis tercihler sunulmasi faydali
goriilmektedir (Dobbins, 2021, s. 24). Sosyal Miibadele Kurami temelinde Abd’de
yiiriitiilen bir arastirma verileri orgiitsel destek ve giliven algisinin giiglii bir iligki
icinde oldugu; bu kapsamda, hibrit modellerin tasariminda iggorenlere sunulan
kaynak ve firsatlarin adil dagilimimi saglayan Orgiitsel destek uygulamalariin
onemine vurgu yapilmistir (Deconinck, 2010, s. 1353). Orgiitiin destegini ve giiciinii
arkasinda hisseden isgorenler kendilerini giivende hissedecek ve islerine daha siki
baglanacaktir. Boylece is ve yasam arasindaki sinirlarin belirsizlestigi hibrit caligma
modelinde 6rgiitiin ve yoneticilerin saglayacagi duygusal destek isgorenlerin drgiitsel
destek algilarin1 da olumlu yonde etkileyecektir (Collins vd., 2016, s. 173). Ayrica
Tiirkiye’de yiiriitiilen bir arasgtirma ile orgiitsel destek, sosyal destek ve lider
desteginin iggéren performansi ile pozitif yonlii bir iliski i¢cinde oldugu tespit
edilmigtir (Karayel vd., 2018, s. 320). Bu baglamda hibrit ¢cer¢eveden bakan insan
kaynaklar1 uygulamalari, iggorenleri birbirine yakinlagtiracak resmi ve resmi
olmayan orgiitsel etkinlikler, isgdrenlerin becerilerine ve yeteneklerine yapilan
yatirimlar, beklenti ve ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik tesvikler, empati ile yapilan
geribildirimler Orgiitsel destek algisin1 artirarak, degisime uyum ve sorunlarin
coziimiinde is birligi ve glidillemeyi artiracaktir (Liu vd., 2022, s. 3). Yiiriitiilen bir
arastirma sonuglarina gore oOrgiitsel destek algisi yiiksek isgorenlerin duygusal
bagliliklarmin daha yiiksek oldugu tespit edilerek; destekleyici orgiitiin 6zellikleri,
isgorenleri onemsemek, onlardan gelen yaratici fikir, oneri ve elestirileri dikkate

almak, isgérenlere is glivenligi ve ¢alisma giivencesi saglamak, adam kayirmacilik
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yapmamak, hak yememek, ac¢ik kap1 politikas1 uygulamak, adil ve seffaf sistemler

kurmak olarak siralanmistir (Ozdevecioglu, 2003, s. 117).

f- Esgiidiim: YOnetimin her kademesinde yer alan esgiidiim, birden fazla ve
birbiriyle baglantili isgéren ve isin ortak hedefler dogrultusunda uyumlastirilmast,
biitiinlestirilmesi ve yonetilmesi olarak tanimlanmistir (Malone, 1988, s. 5).
Kiiresellesmenin getirdigi ¢cagdas calisma diizenlemeleri, hibrit takimlarin artmasina
yol agmakla beraber, esgiidiimlemeyi daha zor hale getirmistir (Colbert vd., 2016, s.
736). Teknoloji kullanimi ile orgilit-isgdren isbirligini dengeleyecek c¢alisma ve is
yeri modelleri, yenilik¢i ve ileri goriislii bir yaklasimla yeniden ele alinarak islerin
dijital akiciliktan ve akilciliktan yararlanarak yeniden tasarlanmasi, tasarimdaki
cesitliligin yonetilmesi ancak etkili bir esgiidiimleme ile saglanabilir (Colbert vd.,
2016, s. 735; Malhotra, 2021, s. 1095; Steude, 2021, s. 81). lyi tasarlanmis bir hibrit
calisma modelinde, karsiliklt bagimliliklar1 bulunan isler ve isgdrenlerin esgiidiimii
cok Onemlidir. Bu nedenle islerin yiiriitiilmesi i¢in sabit is yeri giinlerinin mi
secilecegi yoksa caligma saatlerine gére mi i§ tasarimi yapilacagi, hangi hibrit
calisma modelinin segilecegi, hangi isgorenlerin ya da takimlarin is yerinden
hangilerinin uzaktan calisacagi, is ve gorev dagilimlari, esgiidiimlemeyi belirleyici
unsurlar arasinda yer almaktadir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 15). Zamanla kazanilan
deneyim ve egitimlerle farkli ¢calisma modellerin biitiinlestirilmesi ve esgiidimii
kolaylasabilir. Ayrica hibrit modelde, etkili ve cesitlilik gdsteren iletisim kanallarinin
kullanilmasi, kaynaklara ve firsatlara erisimin adil olmasi ve gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirii
esgiidiimlemenin kalitesini artirarak verimlilige katki saglayacaktir (Economist

Impact, 2021, ss. 7-8; Grzegorczyk vd., 2021, s. 14).

Hibrit bir calisma ortaminda, iggérenlerin hem i¢sel hem de digsal unsurlarla
giidiilenmesi gerekmektedir. Ornegin, geleneksel c¢alisma modellerinde orgiit
tarafindan saglanan bilgisayar, donanim, internet baglantis1 ve ofis mobilyalarindan
mahrum kalan uzaktan c¢alisan isgorenler icin dis unsurlardan kaynaklanan
giidiilenme seviyeleri diisebilir (Vehosalmi, 2022, s. 8). Ote yandan baz1 isgorenler
icin i arkadaslar1 ile iligskiler ve paylasim biiyiikk bir giidiilenme kaynagidir.
Aralarinda bir bag olan isgdrenler benzer bakis acilarini paylastiklarindan bilgi
aktarimi1 ve giiven daha kolay saglanir; birlikte daha iyi calisarak icgsel olarak
giidiilenebilirler (Yang vd., 2022, s. 43). Bu kapsamda hibrit model ile ¢alisan is

gorenlerin hem igsel hem de digsal unsurlarla giidiilenmesini saglayacak politikalarin
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tasarlanmasi1 faydali goriinmektedir. Ayrica son yillarda is diinyasinda yayginlagsan
ve hibrit calisma modeli kapsaminda dijital is giiciinii gilidiileyebilmek, mevcut
giidiileme kuramlartyla tutarli olan “oyunlagtirma” stratejilerinden yararlanilabilecegi
ongoriilmektedir (Colbert vd., 2016, s. 735). Berber (2018)’e goére oyunlastirma,
gercek hayattaki deneyimleri sanal ortamlarda oyuna doniistiiriirken onlar1 daha
eglenceli hale getirmeyi, gilidiilenmeyi artirarak isgoérenler iizerinde davranig
degisikligi yaratmayr amaclamaktadir. Yapilan bilimsel arastirmalarda oyun
oynamanin bireylerde zevk, memnuniyet ve giidiilenme saglayan yiiksek diizeydeki
“dopamin” hormonu salgilanmasim sagladigi tespit edilmistir. Onemli oyun
bilesenleri; basar1 siralamalari, avatarlar, rozetler, diiellolar, seviye atlama, hediyeler,
liderlik yarislari, puan tablolari, gorevler, performans grafikleri ve takimlar olarak
siralanabilir (Hatipoglu ve Tiirker, 2022, s. 177). Almanya’da yapilan bir aragtirma
verilerine gore; iyi tasarlanmig oyunlagtirma uygulamalarinin iggérenlerin giidiilenme
diizeylerini artirdigin1 belirtilmistir (Sailer vd., 2017, s. 378). Bu baglamda
isgorenlerin eglence ve keyif duygusunu artirarak; gorevleri i¢in giidiilenmelerini
saglayan oyunlastirma uygulamalarinin hibrit ¢alisma modellerine entegre edilmesi
ile isgdrenlerin calisma deneyimleri ihtiyaglariyla biitiinlestirilerek basarilarina katki
sunabilir (Colbert vd., 2016, s. 735; Hatipoglu ve Tiirker, 2022, s. 197). Tiirkiye’de
oyunlastirma uygulamalarini1 kullanan sekiz banka {izerinde ytiriittiikleri arastirma ile
bu uygulamalarin, isgérenlerin giidiilenme diizeylerini artirdigi tespit edilerek;
performans yonetim sistemlerinde kullanilmasi faydali goriilmiistiir (Hatipoglu ve
Tiirker, 2022, ss. 196-197). Ciinkii oyunlagtirma uygulamalari, isgorenlere keyif,
basarma ve yeterlilik duygusu ile igsel giidiilenme saglarken; sonu¢ beklentisi,
harekete geg¢me, oOdiiller ve ilerleme gosterme duygularindan kaynakli digsal

giidiillenme saglamaktadir (Ryan ve Deci, 2000, s. 55).

g. Denetim: Orgiitlerde denetim, yapilan bir is, gerceklestirilen bir faaliyet
veya elde edilen bir sonucun Onceden belirlenmis standart, hedef, politika veya
stratejilerle karsilastirilmasi, varsa sapmalarin tespit edilmesi ve diizeltici onlemlerin
alimasi siireci olarak tanimlanabilir (Bolat vd., 2018, s. 153; Kogel, 2020, s. 712).
Hibrit ¢alisma modeli uzaktan ve isyerinden ¢aligmanin birlestirilmesi ile uygulanan
bir model oldugundan, ¢esitli denetim zorluklari, ahlaki tehdit, giiven eksikligi,
kontrol kayb1 ve zorlugu, esgiidiim eksikligi ve performans denetimi sorunlari

yasanabilir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 8). Ote yandan isgdrenler iizerinde ¢ok fazla
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baski, kisitlama ve biirokrasi uygulayarak hibrit modelin dogasinda bulunan
ozerklige zarar veren denetim sistemleri isgdrenlerin giidiilenme seviyelerinin
diismesine, yaraticilifin zedelenmesine ve orgiitsel verimliligin diismesine sebep
olabilir (Walentek, 2021, s. 61). Italya’da yiiriitiilen bir arastirma verileri, orgiit ve
yoneticilerin hibrit ve uzaktan calisan isgorenlerin denetim ve degerlendirilmesi
amaciyla dijital ortamlarda yapilan goriintiilii toplant1 sayisinin arttigi; takip, kontrol,
finansal islemler, biitce denetimi ve giivenlik i¢in ¢esitli yazilim paketlerinden
yararlanildigin1 gostermistir (Delfino ve Van Der Kolk, 2021, s. 1385). Hibrit
calisma modelinde denetim unsurlari arasinda; uzaktan caligilan siireclere dair
raporlar, kullanilan yazilimlardaki oturum siireleri, e-posta, mesaj ve ¢agrilara cevap
verme siireleri, hatalar ve elde edilen sonuglar yer almaktadir (Walentek, 2021, s.
66). Bu baglamda, hibrit ¢caligma modelinde isgorenlerin degerlendirme siirecinde
caba ve girdiden ziyade ¢iktilarin degerlendirilmesi onerilmektedir (Grzegorczyk vd.,
2021, s. 19). Tiirkiye’de yiiriitiilen bir aragtirmada, hibrit ¢alisma modeli de dahil
uzaktan ¢alisma uygulayan oOrgiitler i¢in sunduklari i¢ denetim modelinin temeline,
calisma modeli unsurlari, ¢calisma kosullari, gérevin gerekleri, sorumluluklari, isin
ifas1 sirasinda beklenen yiikiimliilikler, gelecekte olusabilecek anlasmazliklar
durumunda s6z konusu olabilecek ceza, yaptirim, tazminat vb. sartlarin anlatildigi ve
isgoren ile Orgiit arasinda karsilikli mutabakat ile hazirlanmig olan yazili sdzlesme ve
protokoller koyulmustur. Hibrit ¢alisma modeli baglaminda, is yerinden ve uzak
isgorenlerin denetim siire¢lerinde seffaflik, yazili kurallar, adil politikalar, standartlar
ve paylasilan degerlerden olusan bir model Onerilmistir (Baloglu ve Cakali, 2022, s.
326). Disiplinli, diiriist, etik ve baglilikla ¢alisan isgorenler ve yoneticiler, denetim ve
degerlendirme siirecini daha kolay ve etkili kilmaktadir (Sawatzky ve Sawatzky,
2022, s. 8). Ayrica, Orgiit, yonetici ve isgéren arasinda saglanacak olan giiven
kiiltliri, denetimin bagarisin1 artiracaktir. Hibrit model ile uzaktan c¢alisan
isgdrenlerin onceden bilgilendirilmeden kontrol ve denetime tabi tutulmasi stres
seviyelerini artirarak verimliliklerini diislirebilir. Bu yiizden 6zel yasamin
mahremiyetini ihlal etmeyen, acik, anlasilir ve net Ol¢iim ve degerlendirme
kriterlerine sahip denetim sistemleri faydali olacaktir (Walentek, 2021, s. 66). Hibrit
calisma modeli baglaminda yiiriitiilecek denetim faaliyetlerinin basarisinda etkili geri
bildirim siirecleri de 6nemli goriilmektedir. Geribildirimin, iggéren giidiilenmesi ve
hedeflenen orgiitsel ¢iktilara ulasmada 6nemli bir kaynak olarak algilandigi (Bakker

ve Demerouti, 2007, s. 313) ve isgoérenlerin siirece dahil edildigi ¢ok yonlii geri
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bildirim siirecinin, hibrit calisma modelinde faydali oldugu belirtilmistir (Beno,
2022, s. 35). Cin’de yiiriitillen bir aragtirma sonuglarina gore; uzaktan ve esnek
caligma modelleri ile ¢alisan isgdrenlere verilen etkili geri bildirimin, orgiitsel destek
algisin1 ve aidiyet duygusunu artirdigi tespit edilmistir. Ciinkii ¢aligma modeli
kapsamindan uzaktan c¢alisan isgdrenler fiziksel mesafe, bilgi eksiklikleri, sosyal ve
mesleki dislanma duygusu yagsamaktadir. Bu noktada, liderlerin ve meslektaslarinin,
isgorenlerin beklenti ve ihtiyaglar1 dogrultusunda saglayacagi geri bildirim ile

uzaktan ¢alisan iggorenlerin verimliligi artirilabilir (Liu vd., 2022, s. 8).

2.1.3.7.3. Bireysel Unsurlar

a. Isgorenlerin Bireysel Ozellikleri: Hibrit calisma modelinde bireysel
ozellikler ve kisisel tercihler ¢aligma tasarimi i¢in ek bir girdi saglamaktadir. Bu tiir
bir calisma modelini benimsemeye istekli ¢alisanlarda, kendi kendini giidiileme,
bagimsiz olarak calisabilme ve sorunlart ¢ozme, yiiksek performans gosterme,
bagimsiz kararlar alma, planlama ve orgiitleme, odaklanma, giiclii iletisim becerileri,
karsilikli giiven ve hesap verebilirlik vb. 6zellikler modelin basarisini artiracaktir
(Grzegorczyk vd., 2021, ss. 15-17; Tavares, 2017, s. 32). Bunlarla birlikte, dijital
yeterlilige sahip olma, 6zerk calisabilme, strateji tasarlama, bilgi olusturma, isleme
ve paylasma ve teknolojiyi kullanma becerileri vb. 6zelliklere sahip isgdrenlerin
modelin basarisina katkisi olacagi ongoriilmektedir (Colbert vd., 2016, s. 732;
Tavares, 2017, s. 32). Zamanla hibrit calisma modelinde deneyim kazanan
isgorenler, zaman yOnetimi, planlama, web konferansi, bulut tabanli dosya depolama,
proje yonetimi vb. dijital beceriler sayesinde verileri yorumlayabilen, sonuglar
cikarabilen, misterilere ve sistemlere karsi hizla aksiyon alabilen, yenilik ve
degisime acik nitelikli birer calisan haline gelecektir (Bauer vd., 2018, s. 4;
Grzegorczyk vd., 2021, s. 7).

b. Iletisim Becerisi: Hibrit bir isyerinde gerekli en temel beceri iletisim
becerisidir. Hibrit ¢calisma modelinde mesajlar1 acik¢a ifade etmek, iletisimde uzak
veya is yerinden tiim iggdrenleri siirece dahil etmek, yazili raporlar paylasmak, net
bir vizyona ve hedeflere sahip olmak, rol beklentilerini ortaya koymak ve bunlari net
bir sekilde iletmek 6nemlidir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 16). Orgiitlerde hibrit
calisma modeli kapsaminda etkili iletisim i¢in ¢evrim i¢i ve ¢evrimdist ortamlarda
teknoloji tabanl iletisimi saglamak i¢in isgdrenlere gerekli alt yapi, internet, dijital
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cihazlar, yazilimlar, sistem ve kaynaklara giivenli erisim olanagi ve bu kapsamda
egitimler verilmelidir. Ayrica resmi olmayan iletisimin tesvik edilmesi, duygusal
sermaye icin sosyal aglar, sanal ve yiiz ylize diizenli toplantilar, goriintiilii
goriigmeler, diizenlenmelidir. Sanal ortamlarda giiclii bir iletisim sistemi i¢in; yapi,
cevaplama siiresi, zaman dilimleri, son teslim siireleri, mesaj uzunlugu ve muhataplar
konusunda net yonergeler gerekmektedir (Cakula ve Pratt, 2021, ss. 216-217).
Iletisim temelde, giiven olusturmaya yardimci olan bir arag¢ oldugundan; hibrit
caligma modellerinde karmasik durumlardan kaginmak igin iletisim kanallarin1 dogru
sekilde kullanmak, bilginin dogru zamanda ve dogru kanaldan iletilmesini
saglayacaktir (Igbal vd., 2021, s. 43). Malezya’da yiiriitiilen bir arastirma sonuglarina
gore iletisim kalitesi ve uzaktan calisma basaris1 arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugu tespit edilmistir (Ibrahim vd., 2023, ss. 148-149). is Talepleri ve Kaynaklar
Kurami temelinde Finlandiya’da yiiriitiilen bir ¢alismadan elde edilen bulgulara gore,
iletisim kalitesi ve sikliginin iggorenler tarafindan bir kaynak olarak gorildigi ve
diglanma algisin1 azaltarak performansa katki sagladig: tespit edilmistir (Van Zoonen
ve Sivunen, 2022, ss. 617-618). Ayrica verimli iletisim uygulamalar1 ve bunun i¢in
gerekli kaynaklara sahip oldugunu bilen isgorenlerin stres ve tiikenmislik algi
seviyelerinin diistiigii belirtilmistir (Ibrahim vd., 2023, s. 149). Orgiitlerin yeterli bir
teknolojik altyapt saglamasinin Otesinde, sosyal etkilesim firsatlarini artiran
uygulamalar da kullanmalar1 gerekmektedir. Giliniimiiz teknoloji toplumlarinda
karma is modelleri ile karmagik gorevler yiiriiten isgorenler i¢in yiiz yiize ve sanal
ortamlarda duygusal ve psikolojik destek saglayan yasam koclarindan yararlanan
orgiitler yayginlagmaktadir. Boylece iletisim kalitesi, isgoren refahi ve iiretkenligi
artmasi ve stres diizeylerinin azalmasi hedeflenmektedir (Van Zoonen ve Sivunen,
2022, s. 618). Ayrica biitiin diinyada yaygin hale gelen uzak ve esnek g¢aligma
modellerinin verimliligi i¢in devlet kurumlarmin tesvik, yasa ve uygun mevzuatlarla
siireglere katki saglamasi Onemli goriilmektedir (Ibrahim vd., 2023, s. 149).
Amerika’da 61.182 Microsoft ¢aligani ile yiiriitiilen ¢aligma ile hibrit calisma modeli
de dahil esnek ve uzaktan ¢aligma modelleri ile ¢alisan isgorenler arasindaki senkron
iletisimin azaldig1 ve asenkron iletisimin arttigi; etkili iletisim ile iggdrenler arasi
baglarin giiglenerek ¢alisma modellerinin basarisinin yiikseldigi tespit edilmistir. Bu
sebeple, hibrit ¢galisma modellerinin basarisinda, iletisim tasariminin dnemine vurgu

yapilmistir (Yang vd., 2022, ss. 49-50).
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c. Ozerklik: 1s tasarrmi iizerine yapilan arastirmalar, &zerklige sahip
calisanlarin daha tiretken oldugunu gostermistir (Martinez-Sanchez vd., 2007, s. 212;
Wheatley, 2017, ss. 321-322). Ozerklik; bir isin planlanmasinda ve yiiriitiilmesinde
isgdrene onemli Ol¢iide Ozgiirliikk, bagimsizlik, esneklik ve takdir yetkisi verilmesi
olarak tanimlanmaktadir (Hackman ve Oldham, 1976, s. 258). Ozerklik seviyesi
yiiksek isgorenler ile komuta ve kontrol agirlikli bir ydnetim anlayigindan
destekleyici ve katilimcr bir yonetim yaklasimina gecis saglanarak; modelin
basarisinin artacagi ongoriilmektedir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 9). Hibrit
calisma kapsaminda 6zerklik, isgdrenlerin iglerini nasil yaptiklari, ilk olarak hangi
gorevi yaptiklart ve bir gorevi nasil tamamladiklariyla ilgili olmakla beraber; isin
zamanlamasi, ne zaman baslaylp ne zaman bittigi veya ne zaman mola verildigi
konusu ile de ilgilidir (Dobbins, 2021, s. 29). Bu kapsamda orgiitlerde yukarida
bahsedilen 6zerklik unsuru yaninda, yer (mekan) 6zerkligi ve zamanda O6zerklik
unsurlar1 da onemlidir. Yer (mekan) ozerkligi, temelde is-yasam dengesi ile iliskili
olup; isgorenlerin is yerinden bagimsiz olarak kendini verimli hissettigi bir yerde
caligabilmesidir. Modern toplumumuzda isgdrenlerin yer 6zerkligi gereksinimi ve
teknolojinin buna olanak vermesi ile orgiitlerin cografi olarak daha dagimik
caligsabilmesi miimkiindiir. Zamansal o6zerklik, isgorenin isini kendi sectigi bir
zamanda veya hizda gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir. Hibrit ¢calisma modeli
kapsaminda oOrgiitler, cografi olarak daha dagmik ¢aligsabildiklerinden, zamansal
ozerklik onemli hale gelmistir (Malhotra, 2021, s. 1097). Hibrit model tasariminda
ozerklik ile ozgiirlik, bagimsizlik ve esnekligin sagladigi ayricaliklar ile beraber
sorumluluk ve hesap verebilirlik unsurlarinin da ele alinmasi modelin basarisi i¢in

onemlidir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 17).

d. Ozyeterlik: Ozyeterlik kavrami, bireyin bir is veya gorevi gerceklestirmede
kendisine olan inanci olarak tanimlamis ve bunun da davranis lizerinde giiclii bir
etkisi oldugunu savunulmustur (Bandura, 1977, s. 191). Giicli o6zyeterlige sahip
isgdrenler, biligsel ve duygusal olarak giidiilenmis olurlar ve karar verme stireclerine
daha etkin sekilde katilim saglarlar (Mookkiah ve Prabu, 2019, ss. 3-4). Bu
isgdrenler, giiclii ve zayif yoOnlerini anlar; yetersizlik duygusu hissetmeden ihtiyag
duyuldugunda yardim istemekten ¢ekinmezler (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 9).
Bu sebeple, uzaktan ve igyerinden c¢alismanin bir arada uygulandigi hibrit ¢aligma

modelinden kaynakli zorluklar karsisinda yiiksek 6zyeterlik sahibi is gorenlerin daha
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basarili oldugu vurgulanmigtir (Martinez-Sanchez vd., 2007, s. 212). Ayrica
yaraticilik ve kritik diistinme becerileri ile yoneticinin fiziksel olarak bulunmadig bir
ortamda, giicliiklerin bagimsiz ve yaratici bir sekilde ¢ozliimiin 6zyeterligin onemli
bir kaynak oldugu tespit edilmistir (Igbal vd., 2021, s. 44). Sosyal Biligsel Kuram
temelinde uluslararasi diizeyde telecalisanlar ile yiiriitiilen arastirma ile isgdrenlerin
ozyeterlilik diizeyinin is yeri refahin1 ve performansi artirdigi tespit edilmistir
(Alkhayyal ve Bajaba, 2023, s. 12). Hibrit ve uzaktan ¢alisma modeli ile ¢aligilan
orgiitlerde 6zyeterlik kavramini liderler ve yoneticiler agisindan degerlendirilmistir.
Elde edilen verilere gore; iletisim becerisi, degisim yonetimi, gliven gelistirme,
teknolojiyi etkin kullanma ve takim ydnetimi yetkinliklerin olusan alt1 degiskenli bir
model gelistirilerek; bu yetkinliklerin hibrit ve wuzaktan c¢alisilan oOrgiitlerde
gereksinim duyulan lider 6zyeterligine katki sagladigi belirtilmistir (Roman vd.,
2019, s. 5). Ote yandan hibrit model kapsaminda degerlendirilebilecek olan uzaktan
calisan iggorenlerin Ozyeterligine odaklanmiglar ve bu kapsamda uzaktan c¢alisan
isgorenler i¢in bes faktorlii bir 6zyeterlik 6lcegi gelistirmislerdir. Bunlar; uzaktan
beceriler; uzaktan ve esnek modellerde gorev ve sorumluluklar yiiriitebilmek i¢in
gerekli uzmanliga sahip olma ve gerekli teknolojiyi kullanabilme yeterliligi, giiven;
denetim ihtiyacini en aza indirerek 6zerklik, sorumluluk ve hesap verebilirlik esaslari
temelinde yoOnetim ile giivenilir iligskiler kurma yeterliligi, is yasam dengesi; is ve
yasam sinirlarini yonetebilme yeterliligi, sosyal iliskiler; uzaktan ve sanal ortamlarda
sosyal iliskiler kurabilme ve siirdiirme yeterligi, duygular: yonetme; refah1 artiracak
duygular1 kontrol etme ve yonetme yeterliligi olarak belirtilmistir (Tramontano vd.,

2021, ss. 2-3).

e. Giiven: Giiven, kisinin, bir baskasinin gelecekteki eylemlerinin kendi
cikarlart icin yararli veya en azindan zararli olmayacagina iliskin beklenti ve inanci
olarak tanimlanabilir (Robinson, 2006, s. 576). Hibrit ¢calisma modelinde isgérenler
daha az yliz yiize ¢alisacagindan, 6rnegin kahve makinesinin ¢evresinde veya 6gle
yemegi sirasinda daha az paylasim sz konusu olacagindan giiveni saglamak
onemlidir (Hansen vd., 2012, s. 7). Hibrit ¢alisma modelinde, diiriist ve dogru is
yapma ve sorumluluk sahibi olma ile iliskilendirilen giiven algisi, isgdrenlerin
yiiksek performans ve is tatmini algilarini artirirken, stres duygusunun azalmasini
saglamaktadir (Beauregard vd., 2019, s. 529; Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 8).

Ayrica hibrit ¢alisma modelinde orgiitsel gliven diizeyi yiiksek is gorenlerin, isi en az
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denetimle yiiriitebilecek giidiilenmeye sahip oldugu tespit edilmistir (Igbal vd., 2021,
ss. 42-43). hibrit ¢alisma modelinde, ozellikle de uzaktan c¢alisan isgdrenlerin
denetimi ve takibi zordur. Ancak karsilikli saglanacak giiven mekanizmasi ile her
isgdren kendi kendine liderlik edip; sorumlulugu paylasarak isinin geregini en etkili
sekilde yerine getirecektir (Vehosalmi, 2022, s. 26). Sirbistan’da yiiriitillen bir
arastirma verileri, iyi tasarlanmis ¢aligma modelleri ile ¢alisan uzaktan isgdrenlerin,
geleneksel modelde calisan isgérenlere gore oOrgiitsel giiven diizeylerinin daha

yiiksek oldugunu gostermistir (Taborosi vd., 2020, ss. 58-59).

2.1.4. Kisi-Orgiit Uyumu

Kisi-Orgiit Uyumu Kurami, orgiitsel psikoloji, orgiitsel davrams ve insan
kaynaklar1 yonetimi vb. orgiitsel ve yonetimsel disiplinin ¢esitli alanlarinda yaygin
bigimde incelenmektedir (Schneider, 1987; Chatman, 1989; Kristof, 1996; Saks ve
Ashforth, 1997; Sekiguchi, 2004; Werbel ve DeMarie, 2005; Grobler, 2016;
Hardiyanto ve Hendarsjah, 2021). Bu baslik altinda; kis-¢evre uyumu, kisi-orgiit
uyumunun anlam ve Onemi, kisi-orglit uyumunun bilesenleri, kisi-orgiit uyumu
tiirleri, kisi-orgiit uyumu modelleri, kisioérglit uyumunun onciilleri ve sonuglarina
deginilecektir. Kisi orgiit uyumu, kisi ¢evre uyumunun bir alt unsuru oldugundan

oncelikle kisi ¢gevre uyumu konusu ele alinacaktir.

2.1.4.1. Kisi-Cevre Uyumu

Kisi ve ¢evrenin siirekli ve karsilikli etkilesim i¢inde bulundugu temeline
gore, kisi—cevre uyumunun temelleri Etkilesimci Kurama dayandirilmaktadir
(Bowers, 1973, s. 332). Kuram, kisisel ve ¢evresel degiskenlerin etkilesimi sonucu
ortaya ¢ikan davranis ve tutumlara odaklanmakta; davranis, kisi ve ¢cevre unsurlarinin
bir fonksiyonu olarak ele alinmaktadir (Muchinsky ve Monahan, 1987, s. 268;
Schneider, 1987, s. 438). Ote yandan kisi ve gevresi arasindaki uyumu psikolojik,
sosyal ve durumsal dinamiklerin etkilesiminden dogduguna vurgu yapan Pervin
(1989), personel secimi ve yonetim siireclerinin basarisi i¢in iggdren Ozellikleri ile
orgiitsel ¢evre arasindaki iliskilere odaklanmanin 6nemine vurgu yapmistir (Pervin,
1989, s. 357). Gliniimiizde orgiitler, karmasik, dinamik, degisken ve ¢ok yonlii

cevrelerde faaliyet gosterdiginden; isgdrenin caligma ortamindaki birden fazla
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sistemle uyumlulugunu ifade eden kisi-gevre uyumunu anlamanin 6nemi artmigtir

(Kristof-Brown vd., 2002, s. 985).

Orgiitlerde kisi-cevre uyumu; isgdrenin ihtiyaglari, degerleri, hedefleri,
yetenekleri ve kisiligi ile calisma cevresine ait hedef ve degerler, kiiltiir, calisma
modelleri ve yapisi, sosyal iliskiler, 6diil sistemleri, i3 veya rol talepleri vb.
arasindaki etkilesimden dogan denge olarak ifade edilmektedir (Hardiyanto ve
Hendarsjah, 2021, s. 129). Bagka bir ifade ile kisi-¢cevre uyumu, bir isgdren ile isi,
calisma grubu, Orgiitii veya meslegi arasindaki biitiinlesme olarak tanimlanabilir
(Kristof, 1996, s. 2). Bu kapsamda kisi-cevre uyumu; kisi-is uyumu, kisi-grup
uyumu, kisi-meslek uyumu ve kisi-orgiit uyumu olmak tizere dort temel boyutta ele
almabilir. Her bir uyum tiirii, farkli tutum, bilgi, yetenek, beceri ve davranis hedefleri
ile uyum elde etmek icin farkli ayirt edici ¢evresel 6zelligi vurgulamaktadir. Stratejik
hedeflere ulagsmada hangi tiir ¢evresel 6zelligin en merkezi oldugu belirlenerek
hareket edilmesi faydali goriilmektedir (Werbel ve DeMarie, 2005, s. 248). Ayrica,
uyumun birden fazla boyutunun ayni anda degerlendirilmesi, bunlarin goreceli
etkilerinin de goriilebilmesini ve orgiitsel ve bireysel bakis agilar1 arasinda bir kdprii
kurulmasina katki saglamaktadir (Morley, 2007, s. 110). Asagidaki alt basliklarda
kisi-is uyumu, kisi-grup uyumu ve kisi-meslek uyumu anlatildiktan sonra kisi-orgiit

uyumu ayrintilt olarak ayri bir baslik altinda incelenecektir.

2.1.4.1.1. Kisi-Is Uyumu

Is, bir kisinin istihdam karsiliginda yerine getirmesi beklenen gorevler ile bu
gorevlerin dzellikleri olarak tanimlanabilir. Is tamim ve gereklilikleri, drgiit yapisi,
isle ilgili politika ve uygulamalar, tazminat ve 6dil sistemleri, kariyer firsatlari ve
esnek caligma modelleri vb. kisi-is uyumu iizerinde etkilidir (Kristof, 1996, s. 8).
Kisi-is uyumu, isgéren gorevlerini yerine getirmek i¢in gerekli bilgi, beceri ve
deneyime sahip oldugunda veya is, o isgorenin ihtiyaglarni karsiladiginda ortaya
cikan uyumu ifade etmektedir (O’Reilly, 1977, s. 36). Bagka bir tanimla kisi-is
uyumu, isgorenin yetenekleri ile isin talepleri veya kisinin istekleri ile isin 6zellikleri
arasindaki uyum olarak tanimlanmaktadir (Sekiguchi, 2004, s. 179). Buradan

hareketler kisi-is uyumu asagida belirtilen {i¢ kosul saglandiginda olusmaktadir;

74



a. Isgorenin sahip oldugu nitelikler, is analizi yoluyla elde edilen ve
gorevlerin yerine getirilebilmesi icin gerekli beceri, bilgi ve yetenekler gibi is
taleplerinin karsilanmasi ile olugmaktadir (Sekiguchi, 2004, s. 183). Bu uyum
saglandiginda, iggoérenin giidillenme diizeyi ve performansinin artirdigl tespit
edilmistir (Bhat ve Rainayee, 2019, s. 39; Wulandari, 2021, s. 126).

b. Isgorenlere ait bireysel hedeflere ulasma, maddi ve manevi kazang
saglama, psikolojik ihtiyaglar, kariyer hedeflerine ulasma vb. gereksinimleri ile
maasg, 0diil ve ikramiye, terfi, egitim ve gelisme firsatlar1 vb. gereksinimlerin orgiit
tarafindan karsilanmasi ile olusmaktadir (Kilig ve Yener, 2015, s. 2015). Bu
kapsamda is gereklilikleri, iicretler, sosyal haklar, gelisim firsatlari, 6rgiit kiiltiirii ve
etkili iletisimin kisi-is uyumunu artirdig: tespit edilmistir (Gardner vd., 2012, s. 587).

c. Isgorenin kisiligine uygun bir iste calismasi veya ise uygun Kkisilikte
isgdren se¢imi yapilmasi durumunda olusmaktadir (Polatci vd., 2019, s. 17).
Amerika’da ytiriitiilen bir arastirma verilerine gore; bir orgiitlin kisiligini temsil eden
orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi ile Bes Faktor Kisilik Ozellikleri temelinde elde edilen
kisilik 6zellikleri arasinda pozitif bir iligki oldugu tespit edilerek; kisiligine uygun bir
iste calisan is gorenlerin igleri ve orgiitleri ile uyum iginde calistig1 tespit edilmistir
(Gardner vd., 2012, ss. 610-612). Amerika’da yiiriitiilen bir arastirma ile kisilik ve is
uyumu arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Ehrhart ve
Makransky, 2007, s. 219).

Cagdas insan kaynaklar1 uygulamalari, dogru ise dogru isgdren anlayisi ile
hareket etmektedir. Bu anlayisla isgorenin sahip oldugu nitelikler ve isin
gereklilikleri arasindaki uygunluk ve kisi-is uyumu, iggdéren se¢cme ve yerlestirme
siireclerinin temelini olusturmaktadir (Sheikh vd., 2022, s. 152; Yazici, 2018, s. 1).
Kisi-is uyumunun saglanmasit ile isgdrenlerin Orglit amac¢ ve hedeflerini
gerceklestirmek icin sadece is taniminda yer alan gorevleri degil, gorev disi
sorumluluk ve goniillii davraniglar da gostererek ¢ok yonlii bir performans
gostermeleri hedeflenmektedir (Can ve Kerse, 2020, s. 2329). Is Ozellikleri Modeli
kapsaminda kisi-is uyumunun; beceri cesitliligi, gorev kimligi, goérevin Onemi,
ozerklik ve geri bildirim olmak iizere belirli i Ozellikleri ile bilgi, yetenek ve
deneyim gibi belirli bireysel ozelliklerle iliskilendirebilecegi ve bdylece olumlu
orgiitsel ve bireysel ¢iktilara ulasilabilecegi belirtilmis (Kulik vd., 1987, s. 280) ve

kisi-is uyumunun olumlu tutum ve davramis hedefleri i¢in 6nemli oldugu ortaya
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koyulmustur (Bhat ve Rainayee, 2016, s. 82). Kisi-is uyumunun, is tatmini, orgiitsel
baglilik, performans ve orgiitsel 6zdeslesme ile pozitif yonde, stres ve isten ayrilma
niyeti ile negatif yonde iligkili oldugu tespit edilmistir (Saks ve Ashforth, 1997, s.
412). Endonezya’da yiriitilen bir arastirma verilerine gore; kisi-is uyumu
saglandiginda kisi-orgiit uyumu seviyesinin de arttig1 tespit edilmistir (Harefa ve

Dirbawanto, 2024, s. 897).

2.1.4.1.2. Kisi-Grup Uyumu

Isler nadiren tek basina yapilabildiginden, calisma gruplar érgiit yapisinda
onemli bir alt sistemler kiimesini olusturmaktadir (Kristof-Brown ve Stevens, 2001,
s. 1092). Calisma grubu, yakin is arkadaslarindan olusan kiiciik bir gruptan, bir
orgiitlin iglevsel bir bolim veya cografi boliim gibi tanimlanabilir herhangi bir alt
birimine kadar degiskenlik gdsterebilir. Calisma gruplari, orgiitsel alanda yaygin
olarak kullanildigindan, bu kapsamda kisi-grup uyumunu anlamak da 6nemli hale
gelmigtir (Kristof, 1996, s. 7). Kisi-grup uyumu, kisi ile yakin is arkadaslari
arasindaki demografik ozellikler, degerler, hedefler, kisilik ve beceriler agisindan
benzerligi olarak tanimlanabilir (Van Vianen, 2018, s. 80). Bagka bir tanimla kisi-
grup uyumu; kisinin sosyal ¢evresinde yer alan benzer 6zelliklere ve degerlere sahip
kisilerden olugan referans gruplar1 ile uyumunu ifade etmektedir. Tutumlar, kisilik,
degerler ve hedeflerdeki benzerlikler kisi-grup uyumunu etkileyerek isgdren
davraniglarinin tahmin edilmesine yardimci olabilir (Hardiyanto ve Hendarsjah,
2021, s. 131). Bu baglamda kisi-grup uyumu kavrami, hem grup gorevi boyutunu
(beceri cesitliligi) hem de grup siirdiirme boyutunu (deger benzerligi) desteklemek
icin bilesik bir dizi beceri ve davranisa sahip olmaya odaklanmaktadir (Werbel ve

DeMarie, 2005, s. 248).

Isgoren davranislarinin, bir birey olarak gruba ne kadar bagl olduklarinin ve
grubun paylasilan norm ve degerlerinin bir ifadesi olarak anlasilabilecegi 6ngoriisii
ile Sosyal Kimlik Kurami, kisilerin degersel ve duygusal olarak yakin ve benzer
sosyal bir gruba bagli olduklari temeline dayanmaktadir. Buradan hareketle, Sosyal
Kimlik  Kuramt’nin, kisi-grup uyumunun anlagilmasina temel olacagi
ongoriilmektedir. Kuram, davranisi, igsellestirilmis, anlamli benlik ve aidiyet
kavramlar ile agiklayarak konuyu ii¢ boyutta incelemektedir. Bunlar; (a) sosyal
siniflandirma, bireyleri ve sosyal gruplart anlamli sekilde ayirma, (b) sosyal

76



karsilastirma, gruplar arasit degerlendirme, gruplara anlam yiikleme ve sosyal bir
kimlik olusturma, (c) sosyal ozdeslesme, kendini sosyal bir grubun pargasi olarak
gbérme, bu gruba karsi aidiyet ve baglilik hissederek, grubun 6zelliklerini benimseme,
olarak siralanabilir. Bireyler kendilerini bir grup ile ne kadar ¢ok 6zdeslestirirse,
grubun ve dolayisiyla orgiitiin ¢ikarlari, isgdrenin benlik kavramina dahil olur ve
bireyin Orgiit hedefleri i¢in ¢aba gdsterme ve ona kolektif acidan katkida bulunma
olasiligi artmaktadir (Tear ve Reader, 2023, ss. 2-3). Kisi-grup uyumunun
saglanmasi, islerin basarili sekilde yerine getirilebilmesi i¢in grup lyeleri arasindaki
etkilesimi ve iletisimin kalitesini gelistirerek iggorenlerin oOrgiitsel 6zdeslesme
diizeylerinin artmasini saglar (Hardiyanto ve Hendarsjah, 2021, s. 131; Nordin vd.,
2019, s. 12). Ayrica kisi-grup uyumunun, is tatmini, ise baglilik, ekstra rol davranisi
gibi olumlu tutum ve davraniglarla pozitif olarak iligkili oldugu tespit edilmistir (Tear
ve Reader, 2023, s. 3). Kisi-grup uyumunun saglanmasi ile takim stiregleri, tutarlilik,
isleyis ve kolektif katki vb. grup diizeyindeki sonuglar kisi orgiit uyumuna da katki
saglamaktadir (Kristof, 1996, s. 13; Van Vianen, 2018, s. 80).

2.1.4.1.3. Kisi-Meslek Uyumu

Super'in (1953) Mesleki Gelisim Kurami, insanlarin bir meslegi secerken;
kendi benlik algilariyla meslek arasindaki uyumuna gore segtiklerini ileri
siirmektedir. Benzer sekilde Holland (1985), hem insanlarin hem de mesleklerin,
temel Ozelliklerini karakterize eden kisiliklere sahip olduklarimi ileri siirmiis ve
bireylerin kendi ilgi alanlar1 ve kariyer hedefleri ile uyumlu meslekleri tercih
etmeleri gerektigini savunmustur (Kristof, 1996, s. 7; Muchinsky ve Monahan, 1987,
s. 270). Bu kapsamda kisi-meslek uyumu, bireylerin ilgileri ve yetenekleri ile
mesleginin 6zellikleri ve gereklilikleri arasindaki uyumu ifade etmektedir (Michaelis
ve Findeisen, 2022, s. 2). Bir diger tanima gore; kisi-meslek uyumu, bireylerin kendi
benlik kavramlariyla uyumlu meslekleri tercih ettiklerinde basar1 ve refaha ulagsmasi
ile olusan uyum olarak kavramsallagtirilmaktadir (Nordin vd., 2019, s. 12). Kisi
meslek uyumu; alinan egitim ile uyum, bireyin aldig1 egitim diizeyi ve alanin, isinin
egitim gereksinimlerine uymast durumu; mesleki ilgi alanlari ile uyum, bireysel
mesleki ilgiler ile mesleki ortamin 6zellikleri karsilandiginda ortaya ¢ikan uyum;

mesleki yetenek uyumu, meslegin gerektirdigi dil, sosyal, bilimsel veya matematiksel
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beceriler ile uyum olmak iizere ii¢ temel boyutta incelenmektedir (Michaelis ve

Findeisen, 2022, s. 4).

Kisi-meslek uyumu, bireyin kisiligi ile mesleki ¢evre arasindaki benzerligi
degerlendiren Olgiimlerle belirlenmektedir (Kristof, 1996, s. 7). Bunun igin
alanyazinda kisi-meslek uyumunun belirlenmesinde yaygin olarak asagida aciklanan

iki 6l¢eklerden yararlanilmaktadir:

a. Mesleki Kisilik Tipleri Kurami (Holland 1985), bireylerin ilgilerini ifade
edebilecekleri ¢alisma ortamlarina ¢ekildiklerini ileri siirmektedir. Bu kurama dayali
Olcek, bireylerin ve mesleklerin “gercekei, arastirmaci, sanatsal, sosyal, girisimci ve
geleneksel” olmak Tlizere temsil edildigi alt1 kisilik profili oldugu temeline
dayanmaktadir (Van Vianen, 2018, ss. 77-78). Kurama gore, isgorenler kendilerini
en iyi yansitan meslekleri tercih ettiklerinde basarili olmakta ve kariyerlerinde
ilerleme gostermektedir (Schneider, 1987, s. 441). Tsabari vd. (2005), kisi-meslek
uyumunun saglanmasinda yasin diizenleyici bir etkiye sahip oldugunu gostermis ve
mesleki ilgilerin erken kariyer agamalarinda daha fazla 6nem tagimasi nedeniyle bu
Olcegin daha geng gruplar icin gegerli oldugunu belirtmistir. Ayrica yasin artmasiyla
birlikte, uyum, beceri kullanimi, tilkenmislik, deneyim, ilerleme firsatlari, tazminat,
statli ve sosyal kabul vb. unsurlarin ig tatmini iizerinde daha etkili hale geldigi
vurgulanmistir (Michaelis ve Findeisen, 2022, s. 4).

b. Mesleki Kariyer Tercih Sistemi Ilgi Envanteri, yaygin olarak kullanilan bir
kariyer degerlendirme envanteri olup; mesleki alanda, bilim, teknoloji, dogal
kaynaklar, yonetim ve idare, matematik ve finans, iletisim, sanat ve hizmet olmak
iizere sekiz farkli boyutta ele alinmaktadir (Ehrhart ve Makransky, 2007, s. 209).
Kisi-meslek uyumuna iligkin ¢aligmalar esas olarak kariyer secimi kuramlarina
odaklanmis; bireyler ilgi ve yetenekleri ile uyumlu kariyerler se¢cmeye tesvik
edilmistir (Nordin vd., 2019, s. 12). Amerika’da yiiriitiilen ve ge¢mis arastirmalarla
tutarlt sonuglar elde edilen bir aragtirmaya gore; bireylerin mesleki ilgilerinin, s6z
konusu envanterin her bir mesleki ilgi boyutuyla uyumlu oldugu tespit edilmistir
Ornegin, hizmet temelli mesleki puami yiiksek olan bir katilimcimin, dgretmenlik
meslegi ile yiiksek diizeyde uyum yakalamasi ve basarili olmast kisi-meslek
uyumunun bir sonucu olarak degerlendirilmektedir (Ehrhart ve Makransky, 2007, s.

209).
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Erken kariyer agamasindaki kisi-meslek uyumunun, is basarisi ve kariyer
ilerlemesi, yasam memnuniyeti ve refahina katki saglayarak uzun vadeli olumlu
etkiler yarattig1 belirtilmistir (Michaelis ve Findeisen, 2022, s. 4). Ayrica yiiriitiilen
caligmalarda, kisi meslek uyumu, artan is tatmini, kariyer tutarliligt ve kariyer
basarisi ile pozitif, isten ayrilma niyeti ile negatif bir iligski gostermistir (Nordin vd.,
2019, s. 12). Amerika’da yiiriitiilen bir arastirma sonuglari, Holland'in (1973, 1985)
bulgulari ile tutarli sonuglar iiretmis; yetenek ve ilgileriyle uyumlu meslekleri tercih
eden iggorenlerin verimlilik ve performanslarinin yiiksek oldugu ortaya koyulmustur

(Ehrhart ve Makransky, 2007, s. 209).

2.1.4.1.4. Kisi-Orgiit Uyumu

Orgiitler, yeniden yapilanma, kiigiilme, toplam kalite yonetimi, sebeke ve
sanal oOrgiitlenme ile uzaktan ve hibrit calisma modeli vb. calisma yapilarinda
degisim yasadik¢a; ¢ok yonlii, verimli ve uyumlu isgorenlere sahip olmak onem
kazanmigtir. Bu kapsamda isin degisen dogas1 geregi kisi-Orgiit uyumunun 6nemi
vurgulanmakta; iggdéren se¢me-yerlestirme ve sosyallesme siirecleri temelinde
yiiksek diizeyde kisi-orgiit uyumu saglayarak, rekabet tstiinliigii saglamak, esnek ve
adanmig bir isgiicline sahip olmak miimkiin goriinmektedir (Hoffman ve Woehr,
2006, s. 390; Kristof, 1996, s. 1). Bu kapsamda alanyazinda, kisi-¢cevre uyumunun en
onemli boyutu olarak goriilen kisi-Orglit uyumunun anlagilmasi ve yonetilmesine
yonelik birgok caligma yiiriitilmiistiir (Schneider, 1987; Kristof, 1996; Cable ve
Edwards, 2004; Sekiguchi, 2004; Hoffman ve Woehr, 2006; Grobler, 2016).

Asagidaki boliimde kisi-Orgiit uyumu ayrintih olarak incelenmektedir.

2.1.4.2. Kisi-Orgiit Uyumunun Anlam ve Onemi

Kisi-orgiit uyumu kuramina gore; isgorenlerin kendileri ile benzer deger ve
ozelliklere sahip Orgiitlerde calismay1 sectiklerini; bdylece kendi benliklerini ifade
edebildiklerini ve bunun da gelisimlerini kolaylastirdig1 ileri siiriilmektedir. Ote
yandan oOrgiitler ise hedeflerine ulagsmayr miimkiin kilacak en iyi adaylar1 orgiite
cekme, en dogru yetenegi isttihdam etme ve elde tutma cabasi gostermektedir (Yu,
2014, s. 75). Buradan hareketle, kisi-orgiit uyumu, isgoreninin is, calisma grubu veya

meslegi ile uyumundan ziyade daha kapsamli olarak orgiitiin biitiinii ile uyum ve
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bagini ele almaktadir. Kisilikler, tercihler, fikirler, ihtiyaclar, ilkeler ve ilgiler, kisisel
ozelliklerin temel unsurlart iken; Orgiitsel sistemler ve yapilar, politikalar,
yonergeler, standartlar, degerler, gelenekler, orgiit kiiltiirii ve iklim, orgiitiin temel
ozelliklerini ifade etmektedir (Hossain vd., 2023, s. 100). Kisi-orgiit uyumu igin

alanyazinda yayginlikla kabul gormiis tanimlarin bazilar1 asagida yer almaktadir:

o Kisi-orgiit uyumu; orgiitlerin belirli 6zellikteki bireyleri ¢ektigi ve istihdam
ettigini, isgorenlerin de belirli Ozellikteki oOrgiitleri sectigini belirterek; bunun
sonucunda isgdreni temsil eden kisilik, tutumlar ve degerler ile orgiitii karakterize
eden orgiitsel hedefler, siirecler, yapilar, kiiltiir ve degerler vb. belli unsurlar arasinda
ortiisme yakalandiginda ortaya ¢ikan olumlu durum olarak tanimlanmistir (Schneider
vd., 1995, ss. 795-796).

¢ Kisi-orgiit uyumu, isgoren ile orgiitten en az biri digerinin ihtiyaglarini
sagladiginda veya benzer temel Ozellikleri paylastiklarinda veya bu iki sart da
saglandiginda ortaya ¢ikan uyum durumunu ifade etmektedir (Kristof, 1996, s. 4).

¢ Kisi-orgiit uyumu, isgorenin inanclari, degerleri ve kisilik ozellikleri ile
orgiitlin ozellikleri, normlar1 ve kiiltlirii arasindaki uyum, olarak tanimlanmaktadir
(Saks ve Ashforth, 1997, s. 396).

o Kisi-orgiit uyumu, isgorenlerin, kiiltiir, siirecler ve degerler gibi orgiitsel
unsurlart igsellestirip benimsemesi ile orgiitsel kimlik ve iggoren benligi arasinda
olusan bag, olarak tanimlanmaktadir (Werbel ve DeMarie, 2005, s. 2).

o Kisi-orgiit uyumu, iggorenlerin kisilikleri ile orgiitiin 6zellikleri arasindaki
benzerlik, isgorenler ile 6rgiit arasindaki hedeflerin uyumu ve ¢alisanlarin degerleri
ile orgiit kiiltlirii arasindaki tutarlilifin toplami olarak tanimlanmaktadir (Liu vd.,
2010, s. 616).

e Kisi Orgiit uyumu, deger ve hedeflerin uygunlugu, isgéren ihtiyaglariin
karsilanmas1 ve paylasilan kiiltiirel unsurlar sonucu ortaya cikan iggoren-orgiit

bagliligi, olarak ifade edilmektedir (Wulandari, 2021, s. 127).

Is arayan isgorenler, kisisel ozellikleri ile uyumlu ve benzer nitelikteki
orgiitleri tercih etmekte ve kendi deger, inan¢ ve hedefleri ile uyumlu orgiitlerde
caligmayi tercih ederek daha iyi performans gostermektedir (Cable ve Judge, 1996, s.
294; Chatman, 1989, s. 344). Orgiitler, orgiitsel hedef ve degerlere duyarli isgdrenleri
secer ve onlar1 gecerli norm ve degerlere gore sekillendirip, sosyallestirerek kisi ile

orgiit arasinda daha saglam ve istikrarli bir bag olusturma cabas1 gdstermektedir
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(Chatman, 1989, s. 344). Kisi-orgiit uyumunun bu ¢ift yonlii ve etkilesimci dogasi
geregi yalnizca hedef ve deger agisindan benzer olan degil ayn1 zamanda davranis,
deneyim, etik unsurlar, sosyal sorumluluk, yonelim ve duygu bakimindan da
benzerlik ile igsgdren algilarinin 6nemine de vurgu yapilmaktadir (Grobler, 2016, s.
1421; Schneider, 1987, s. 443). Yetenek ve ilgi alanina uygun bir orgiitte ¢alisan
isgorenlerin uyum algis1 da yiiksek olacaktir (Wessel vd., 2008, s. 366). Uyum
algisinin tutum ve davraniglar {lizerinde onemli bir etkisi oldugu ve kisi-Orgiit
uyumunun saglanmasina bir temel olusturdugu tespit edilmistir (Cable ve DeRue,

2002, s. 882; Schmitt vd., 2008, s. 331).

Kisi-orgiit uyumunun saglanmasi i¢in asagidaki islevlerin dikkate

alinmasinda gortilmustiir:

a. Isgoren secme ve yerlestirme siirecleri: Bilginin temel bir kaynak ve
sermaye haline gelmesi ile yogun rekabet altinda faaliyet gosteren Orgiitler igin
hedeflere ulagsmay1 saglayacak dogru adaylar1 dogru kadrolara yerlestirmenin énemi
artmigtir (Wulandari, 2021, s. 126). Bu kapsamda isgoren se¢me ve yerlestirme
stireclerinde, kisi-Orgiit uyumunun esas alinip; 6zellikleri orgiit kiiltiirii ile uyumlu
adaylarin segilmesi saglanarak isler arasi rotasyonu miimkiin kilan esnek bir iggiicii
elde edilebilir (Kristof, 1996, ss. 20-26). Bu siirecin etkin yonetimi ile isgdrenlerin
ozyeterlik algisi, adanmisliklart ve performanslarinin arttifi tespit edilmistir
(Wulandari, 2021, s. 126). Orgiitiin genel degerlerini ve hedeflerini taniyan,
benimseyen ve destekleyen bir is giicii sayesinde kisi-Orgiit uyumunu yakalayan
orgiitlerde dinamik ve gelisen pazarlarda rekabet Ustlinligii saglayacak etkili ar-ge
faaliyetleri saglanarak; rakiplerden Once tutarli ve yenilik¢i iirin/hizmet akist
sunularak Orgiitlin itibarinin artmasi saglanmaktadir (Werbel ve DeMarie, 2005, s.
248).

b. Orgiitteki sosyallesme siirecleri: Orgiitler acisindan yeni ise baslayanlarin
orglite uyum saglamasi ve mevcut isgorenlerin elde tutularak bagliliklarin
artirllmasini saglayan sosyallesme siirecleri onemli goriilmektedir. Etkili orgiitsel
iliski ve iletisim, orgiitsel iklim, orgiite 6zgil dil, benimsenen ve paylasilan orgiitsel
gecmis, kogluk, adil performans degerlendirme, resmi ve resmi olmayan sosyal
etkinlikler, aile bulugsmalari, egitim ve gelisim firsatlari, etik orgiitsel politikalar vb.
unsurlar etkili sosyallesme siireglerine katki saglamaktadir (Kristof, 1996, ss. 20-

26).
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McGregor (1960), kisi-Orgiit uyumunun saglanmasi i¢in iggorenlerin
stireclere katilimina; Argyris (1964), yetenek ve ihtiya¢ uyumunu saglayacak is ve
rollerin tasarimina; Herzberg (1966), isgorenleri gilidiileyecek, ilging ve zorlayici is
ihtiyaclarmi karsilayacak is zenginlestirme uygulamalarina vurgu yapmis ve bu
uygulamalarin birer uyum mekanizmasi1 olarak kullanilabilecegi savunulmustur
(Barret, 1970, s. 12). Yontem ne olursa olsun orgiitlerde ve is diinyasinda kisi-orgiit

uyumunun saglanmasi énemli bir kilit unsur olarak goriilmektedir.

2.1.4.3. Kisi-Orgiit Uyumunun Bilesenleri

Orgiitler, farkl1 disiplinlerin etkisinde gelisen, dinamik ve degisken cevrelerde
faaliyet gosteren dinamik yapilardir. Bu kapsamda kisi-Orgiit uyumu, mevcut
cevresel faktorlerden etkilenmektedir. Bunlar, siyasi, ekonomik, sosyal ve teknolojik
vb. dig faktorler ile yonetim yapisi, misyon, insan kaynaklari uygulamalari, etik
standartlar, sosyal sorumluluk ilkeleri, 6rgiit imaj1 ve marka degeri vb. i¢sel faktorler
olarak siralanabilir (Hans, 2018, ss. 68-69). Bunlarla birlikte, alanyazinda kisi-orgiit
uyumunun temel bilesenleri deger uyumu, hedef uyumu, orgiit kiiltiirii ile uyum ve
kisilik uyumu olarak kabul gormiistiir (Cable ve Judge, 1996, s. 295). Bu bilesenler

asagida ayrintili olarak agiklanmaktadir.

2.1.4.3.1. Deger Uyumu

Kisi-orgiit uyumu arastirmalarinda kullanilan en yaygin unsur, deger uyumu
olmustur (Verquer vd., 2003, s. 475). Degerler, dogru ve yanlisin temellerini
olusturan, davranis, karar ve tutumlara yon veren, yasama anlam katan; bireyler,
toplumlar ve kiiltiirler tarafindan paylasilan bilissel yapilar olarak tanimlanmaktadir
(Oyserman, 2015, s. 36). Bireysel degerler, kararlarin temellerini olusturan inanglar
olup; bireylerin tutumlarina, yargilarina ve davranmiglarina rehberlik etmektedir.
Benzer sekilde orgiitsel deger sistemleri ise Orgiit liyelerine yol gosteren normlar
saglamaktadir (Cable ve Edwards, 2004, s. 823). Bu kapsamda isgorenlerin degerleri
ve Orgilitiin degerleri benzerlik ve yakinlik gosterdiginde kisi-Orgiit uyumu saglanmis
olacaktir. Schneider (1987) is arayanlarin kisi-orgiit uyumu algilarin1 “degerler”
faktoriine dayandirdiklarim1 ve is se¢imi kararlarini bu algilara gore verdiklerini

savunmugtur. O'Reilly vd. (1991), kisi-orgiit uyumu i¢in, bireyin degerleri ile
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orgiitlin degerleri arasindaki uyum tanimini kullanmistir. Degerler, insan hayatinin en
temel ve gorece kalict unsurlart olmakla birlikte, Orgiit kiiltiiriiniin, Orgiitsel
stratejilerin ve orgiitsel imajin en 6nemli bilesenleri arasinda yer almaktadir (Grobler,
2016, s. 1419; Kristof, 1996, s. 4). Vroom (1966) tarafindan savunulan Beklenti
Kurami temeline gore; isgdrenler kendileri i¢in degerli ve anlamli olan sonuglara
ulagmalarini saglayacak orgiitlerde calismay1 tercih ettikleri One siirtilerek; deger
uyumunun kisi-orgiit uyumu i¢in saglam bir temel olusturdugu belirtilmistir
(Schneider, 1987, s. 441). Ornegin, bir kisi i¢in adalet ve hakkaniyet unsurlar1 gok
degerli oldugunda; adil, seffaf ve esitlik¢i performans ve iicret sistemlerine sahip
orgiitler ile aralarinda daha yiiksek diizeyde kisi-Orglit uyumu olusmasi

beklenmektedir (Ezer, 2023, s. 13).

2.1.4.3.2. Hedef Uyumu

Hedef; birey, grup veya Orgiitin ulasmayr hayal ettigi durumu ifade
etmektedir. Orgiitsel hedefler, orgiit tarafindan belirli bir zaman iginde ulasilmak
istenen somut ve Olgiilebilen sonuclar iken; bireysel hedefler, bireyin ihtiyag¢larinin,
giidiilerinin, istek ve beklentilerinin karsilanmasina olanak saglayan durumlardir.
Bireysel ve orgiitsel hedeflerin uyumlu olmasi ve biitlinlestirilmesi ile kisi-orgiit
uyumuna ulagilabilir. Bu 6ngorii 1s181inda gelistirilen isgoren hedefleri ile orgiit
hedeflerinin biitlinlestirilmesi esasinda gelistirilen ve asagida agiklanan {i¢ model,

kisi-6rgiit uyumu temelinde yol gosterici olacaktir (Barret, 1970, ss. 4-10);

e Miibadele (degisim) modeli, isgoren hedefleri ve Orgiitsel hedefleri
birlestirmeden ziyade bunlari iliskilendirme cabalari ile ilgilidir. Orgiit, isgorenlere
kisisel hedefleriyle ilgili olarak maddi ve sosyal tesvikler sunmakta; bunun
karsiliginda isgdrenler de zaman ve enerjilerinin 6nemli bir kismini 6rgiit hedeflerine
ulagmasina dogrultusunda kullanmaktadir.

e Sosyal etki modeli, sosyal ikna ve rol model olma yolu ile iggbreni orgiitsel
hedefler dogrultusunda tesvik eden etkileme siireclerine vurgu yapmaktadir.
Modelde, lider ve meslektaslar arasi diiriist, etik, adil, agik ve anlasilir davranis ve
tutumlarla sosyal etkileme ve uyuma ulagsma s6z konusudur.

o Uyumlastirma modeli; Orgiitsel hedef, stareteji, plan ve politikalar ile

isgoren hedeflerinin biitlinlestirilmesi esasina dayanmaktadir. Model ile isgdren
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ihtiyag, beklenti ve giidiileri, veri olarak kabul edilerek; is, siire¢ ve calisma modeli
tasarimi araciligr ile oOrgiit ve isgorenin hedeflerine es zamanli olarak ulasilmasi
hedeflenmektedir. Isgorenler, bu modelde orgiitsel hedef belirleme, problem ¢6zme
ve karar alma siireclerine dahil edilmektedir. Isgorenler tarafindan bu siireglere
katilim saglamak, tatmin ve uyumu artiracak, iggdrenin siireclerde etkin olarak temsil

edilmesini saglayacaktir.

Ayrica, Schneider vd. (1995) tarafinda, ¢ekim-se¢im-ayrilma (ASA) modeli
ile hedef uyumunun, kisi-orgiit uyumunun Onemli bir boyutu oldugu
savunulmaktadir. ASA modeline gore, bireyler, hedeflerine ulagmalarin1 saglayacak
orgiitlere ilgi duymaktadir. Dolayisiyla hedef uyumunun, orgiitiin hedefleri ile
isgdrenlerin hedefleri arasindaki benzerlikten dogdugu; performans ve baglilik gibi
bireysel tutumlarla iligkili oldugu belirtilmektedir (Hoffman ve Woehr, 2006, s. 390).
Ote yandan, hedef uyumunun saglanmasinda, isgorenl hedefleri ile 6rgiit, lider ve
meslektaglar aras1 hedeflerin uyumuna da vurgu yapilmaktadir. Kisa ve uzun vadeli
hedeflerde benzerlik ve yakinlik sonucu elde edilen hedef uyumu ile kisi Orgiit
uyumuna katki saglanacaktir (Kristof, 1996, s. 5). Bdylece orgiitsel hedefler,
uyumdan dogan davranig aracilifiyla islevsel hale gelerek; orgiitsel yapilari ve

siiregleri olumlu yonde etkilemektedir (Schneider, 1987, s. 444).

2.1.4.3.3. Orgiit Kiiltiirii ile Uyum

Orgiit kiiltiirli, orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan, orgiite 6zgii inanglari,
degerleri, davranis kaliplarini, deger ve anlam sistemlerini temsil eden, kurumsal
semboller, hikdyeler, mitler ve geleneklerdir. Orgiitleri degistirmek ve doniistiirmek
icin gizli ve saglam bir yaratici giice sahip olan orgiit kiiltiiriinii, finansal raporlardan
ziyade liderlik tarzlarinda, o6diill ve tesvik sistemlerinde, insan kaynaklari
uygulamalarinda, orglitsel vizyonda ve resmi olmayan iletisim ve iligkilerde gérmek
miimkiindiir. Schein (1985)’e gore orgiit kiiltiirii en zor ve stresli zamanlarda kendini
gostermektedir (Linstead, 2001, s. 10921). Kisi-Orgiit uyumunu olusturmak ve
gelistirmek ise ancak isgorenin degerleri, kariyer hedefleri ve gelecege yonelik

planlari, orgiitsel kiiltiir ile Ortiistiiglinde saglanmaktadir (Grobler, 2016, s. 1420).

Kisi-orgiit uyumu arastirmalarinda ¢esitli Olgiimler kullanilmis olmakla

birlikte, en sik kullanilan yéntem O’Reilly vd. (1991) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
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Kiiltiir Profili’dir. Model, yukarida bahsedilen orgiitsel kiiltiir unsurlart araciligi ile
kisi-Orgiit uyumunun saglanmasi esasina dayanmaktadir (Verquer vd., 2003, s. 475).
Orgiit kiiltiiriinii temel degerler agisindan Kkarakterize etmek, &ncelikle ilgili
degerlerin tanimlanmasin1 ve Orgiit iiyeleri arasinda bu degerlere kars1 olan ilgi ve
fikir birliginin degerlendirmesini gerekli kilmaktadir. Bunun sonucunda elde edilen
veriler 1s18inda, belirli degerlerin paylasilmasi, benimsenmesi ve igsellestirilmesi,
giiclii ve yaygin bir fikir birliginin saglanmasi ile orgiit kiiltiirii ile uyum saglanmis
olur (O’Reilly vd., 1991, s. 493). Bu baglamda, Japonya gibi kolektivist bir kiiltiirden
gelen bir iggdrenin, takim temelli ticret ve 6diil uygulamalari ile “biz” temelli orgiit
kiiltiiriine sahip orgiitlerde daha basarili olacagi ve uyumu yakalayacag1 dngoriilebilir

(Kristof, 1996).

2.1.4.3.4. Kisilik Uyumu

Davranis, kisilik ve ¢evrenin bir fonksiyonudur. Kisilikler aras1 farkliliklar,
cevresel faktorlerle etkilesime gegerek, ayn1 durum karsisinda farkli tepkilere, uyuma
veya uyumsuzluga sebep olabilir (O’Reilly, 1977, s. 36). Kisilik temelli kisi-orgiit
uyumunun temelinde ise, ise uygun kisilige sahip isgorenleri se¢gmenin, uyuma katki
saglayarak, iy memnuniyetini yiikselttigi ve igsgéren devir oranlarini diislirdiigii
Onermesi yatmaktadir (Polate1 vd., 2019, s. 17). Bu uyum i¢in Bes Faktor Kisilik
Kurami’nin birlestirici bir ¢ergeve saglayacagi ongoriilmektedir. Kuram, bireylerin
kisiliklerini “disa doniikliik, uyumluluk, vicdanlilik, nevrotiklik ve deneyime agiklik”
olarak simiflandirmakta; isgorenlerin bu kisilik 6zelliklerine uygun islerde ve
orgiitlerde ¢alistiginda daha basarili olacag: ve kisi-orgiit uyumunun yakalanacagini
savunmaktadir (Gardner vd., 2012, s. 594). Ayrica birbirleri ile yas, irk, cinsiyet,
sosyoekonomik statli vb. benzer demografik 6zellikleri, benzer nitelik ve deneyimleri
paylasan isgorenler arasinda iletisim ve etkilesim kolaylasacagi ve bunun sonucunda
kisi-Orgiit uyumunun saglanacagi belirtilmistir (Cable ve Judge, 1996, s. 295). Tom
(1971), bireylerin en ¢ok tercih ettigi ortamlarin, kendileri ile ayn1 "kisilik" profiline
sahip bireylerin bulundugu ortamlar oldugunu vurgulamistir (Schneider, 1987, s.

441).

Orgiitsel 6zellikler analiz edilebilir; ancak kisisel 6zellikler bagimsiz ve
degisken nitelikli oldugundan olgiimlenmesi gorece daha zordur (Kristof, 1996, s.
12). Bu zorlugun tiistesinden gelmek i¢in Kristof (1996) kisi-orgiit uyumunu, isgéren
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ozellik ve algilart ile orgiitiin 6zellikleri arasindaki farkliliklarin degerlendirilmesi
esasina dayanarak 6znel uyum ve nesnel uyum olmak iizere iki boyutta ele almigtir
(Hoffman ve Woehr, 2006, s. 391). Bu baglamda gelistirilen uyum indeksi ile
isgorenlerden elde edilen 6znel uyum verileri ile oOrgiitsel somut verilerden elde
edilen nesnel uyum verilerinin karsilastirilmasi ile kisi-Orgiit uyumunun
Olciimlenmesi ve degerlendirilebilmesi amaclanmistir (Van Vianen, 2018, s. 81).
Kisilik temelli kisi orglit uyumunun belirlenmesinde oOrgiit ikliminden de
yararlamlabilecegi 6ngoriilmektedir. Orgiitsel iklim, orgiitii digerlerinden ayiran,
isgorenlerin alg1 ve davranislarini sekillendiren ve etkileyen, bireysel, orgiitsel ve
psikolojik ortam/gevre olarak tamimlanmaktadir. isgérenlerin kisilik 6zellikleri ve
orgiitsel kisiligin bir temsilcisi olan drgiitsel ikliminin kigi-6rgiit uyumu gibi orgiitsel
dinamikler iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir (Mammadova ve Ulubay, 2023, s.

1085).

2.1.4.4. Kisi-Orgiit Uyumu Tiirleri

Kisi-orgiit uyumu tiirleri, Sekiguchi (2004) tarafindan kisi-cevre uyumu
temelinde yapilan siniflandirmadan yararlanilarak asagidaki tabloda goriilecegi gibi

kavramsallastirilabilir (Sekiguchi, 2004, s. 181):

Biitlinleyici Uyum
Ki§i-()rgijt Uyumu - Gereksinim Arz
Uyumu
| Tamamlayici
l | Uyum
Talep-Beceri
Algilanan Uyum Gergek Uyum Uyumu

Sekil 2. Kisi-Orgiit Uyumu Tiirleri

Kaynak: Sekiguchi, T. (2004). Person-organization fit and person-job fit in employee

selection: A review of the literature. Osaka Keidai Ronshu, 54 (6), s. 181.
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Yukaridaki tabloda goriilen kisi-orgiit uyumu tiirleri, asagida ana hatlar ile

aciklanmaktadir:

2.1.4.4.1. Biitiinleyici Uyum

Biitiinleyici uyum, esas olarak isgoren ve oOrgiitiin temel 6zellikleri arasindaki
iliski temeline dayanmakta olup, isgéren ve Orgiit, benzer veya eslesen temel
ozelliklere, ihtiya¢ ve Onceliklere sahip oldugunda ve ortak degerlerin paylasiimasi
durumunda olusan uyum olarak tanimlanabilir (Grobler, 2016, s. 1432; Kristof, 1996,
ss. 3-4). Orgiitler igin bu temel ozellikler; orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi, orgiitsel
degerler, hedefler ve normlar iken isgoérenler i¢in; degerler, hedefler, kisilik ve
tutumlardir. Bu temel ozellikler iggbéren ve oOrgiit arasindaki is sdzlesmesindeki
kaynak ve talepler olarak tanimlanabilirken; zaman zaman yazili olmayan psikolojik
sOzlesmenin unsurlar1 da kapsam dahilinde degerlendirilebilmektedir (Kristof, 1996,

ss. 3-4).

Biitlinleyici uyum; igsgorenler kendilerini Orgiitiin mevcut {iyeleriyle benzer
degerlere, zevklere ve ilgilere sahip olduklarini algiladiklarinda; 6rgiitiin degerlerini
benimseyerek orgiit hedefleri ve stratejilerini destekleyip orgiitiin bir pargasi olmak
istediklerinde olugmaktadir (Muchinsky ve Monahan, 1987, s. 270). Alanyazinda
daha ¢ok degerlerin uyumu olarak ifade edilmekte olan biitiinleyici uyum kavrami
(Cable ve Edwards, 2004, s. 822), Autry ve Wheeler (2005) tarafindan isgdrenin; (a)
orgiitiin hedef, plan, politika, kiiltlir ve felsefesine, (b) yonetici ve (c¢) is arkadaslar
tarafindan olusturulan ve benimsenen deger ve normlar ile uygunlugu olarak

kavramsallastirilarak daha kapsamli sekilde ele alinmistir (Bektas, 2016, s. 25).

Biitiinleyici uyum, isgéren se¢im kararlarinin ¢ogunun ardindaki mantiga
temel olusturmaktadir. Bagvuru sahibi ile orgiit arasindaki uyum, basvuru sahibinin
orgiitiin ihtiya¢ duydugu 6zelliklere sahip olmasina baglidir. Uzun yillara dayanan
isgdren se¢imi arastirmalari, ihtiya¢ duyulan yetenekleri belirlemek i¢in islerin nasil
analiz edildigini, yetenek degerlendirme siireglerinin nasil olusturuldugunu ve
ardindan orgiitlerin "dogru is icin dogru kisiyi" nasil se¢mesi gerektigini
arastirmistir. Elde edilen veriler ile en dogru eslesmenin isgdrenin yetenek ve
ozellikleri, oOrgiitiin ihtiyaglarim1 karsiladiginda saglandigi ortaya koyulmustur

(Muchinsky ve Monahan, 1987, s. 272). Bunun yani sira biitiinleyici uyum temelinde
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yiiriitiilen bir arastirma sonugclart; biitiinleyici uyum ile is tatmini ve orgiitsel baglilik
gibi olumlu iggdren tutumlar ile isyerinde kalma niyeti arasinda pozitif yonli giiglii

bir iliski oldugunu gostermistir (Westerman ve Cyr, 2004, s. 258).

2.1.4.4.2. Tamamlayici1 Uyum

Tamamlayict uyum, kisinin Ozellikleri, bulundugu cevrenin bir eksigini
tamamlayarak bir biitiin meydana getirdiginde olusmaktadir (Van Vianen, 2018, ss.
81-82). Buradan hareketle tamamlayict uyum (Grobler, 2016, s. 1421; Muchinsky ve
Monahan, 1987, s. 271);

e Isgorenin sahip oldugu o6zellikler, bulundugu is gevresinin bir eksiklik
veya ihtiyacin1 tamamladiginda,

e Bir oOrgiitiin kaynaklar1 ve caligma kosullari, isgdrenin ihtiyag, beklenti
veya eksiklerini karsiladiginda,

o Orgiit ve isgdrenin birbirlerini, sahip olduklar1 kaynak ve giic ile
dengelediklerinde,

e Karsilikli olarak istenen ve ihtiya¢ duyulan tamamlayict 6zelliklere sahip

olunmas1 durumunda ortaya ¢iktig1 belirtilmistir.

Tamamlayic1 uyumdan s6z edebilmek icin iggoren ve Orgiit taraflarindan en
az birinin bir eksigi veya ihtiyacinin s6z konusu olmasi gerekmektedir. Bu nedenle
tamamlayict uyum; isgdren, Orgiitiin ihtiya¢ duydugu beceri setine sahip oldugunda,
orgiite tamamlayict bir deger kattifinda veya oOrgiit, isgdrene istedigi fiziksel ve
psikolojik kaynaklari sundugunda saglanmaktadir (Berisha ve Laj¢i, 2020, s. 410;
Cable ve Edwards, 2004, s. 822). Tamamlayict uyum, isgorenin ihtiyaglarimi
karsilayan orgiit (gereksinim-arz uyumu) ve Orgiitiin ihtiyaclarini karsilayan isgdren
(talep-beceri uyumu) olmak {iizere, asagida aciklanan iki boyutta ele alinmaktadir

(Van Vuuren vd., 2007, s. 1737).
a. Gereksinim-Arz Uyumu

Gereksinim-arz uyumunun koklerinin Murray (1938) tarafindan gelistirilen
Ogrenilmis Thtiyaglar Kuramina dayandig belirtilmistir (Kristof, 1996, s. 5). Kuram;
gereksinimlerin birer uyaran oldugunu, bu uyaranlarin bireyi bir yone dogru

giidiileyen ve belirli bir davranig bicimde davranis gelistirmesini saglayan bir gii¢
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oldugunu one siirmektedir. Gereksinimlerin degisken bir o6zellik tagidiginm
vurgulayan Murray (1938), diger kuramcilar gibi (Alderfer, 1969; Herzberg, 1959;
Maslow, 1943; McClelland, 1961; Vroom, 1966); bunlarin yeme, i¢gme, fizyolojik,
ticret gibi temel ve koruma ile kazanma, basarma, ylikselme vb. psikolojik ve
duygusal ihtiyaglar, olmak iizere iki temel baglikta incelemistir. Bunlarla birlikte,
tamami1 Ogrenilmis ihtiyaglar olan, elde etme-kazanma, diizen, savunma, &zerklik,
taninma-onaylanma, kaginma, savunma, baglanma-yakin iliski kurma, benzerlik,
itaat etme ve uyum saglama gereksinimi vb. kisiye, duruma ve cevreye gore
degiskenlik gosteren gereksinimlerinde siireclere dahil edilerek; davraniglara temel

olusturdugunu savunulmustur (Costa ve McCrae, 1988, s. 261; Fidan, 2017, s. 630).

Bu kapsamda gereksinim-arz uyumu, kisisel ihtiyaclar veya tercihler ile
orgiitsel sistemler ve yapilar arasindaki eslesme ve orgiitiin bir isgdrenin ihtiyaglarini
karsilama derecesi, olarak tanimlanabilir (Hoffman ve Woehr, 2006, s. 391; Kristof,
1996, s. 5). lIsgorenler tarafindan talep edilen finansal, fiziksel ve psikolojik
kaynaklarin yami sira isle ilgili, kisiler arasi iligkiler ve gelisme firsatlar1 gibi
psikolojik oOrgiitsel kaynaklar iggérenin taleplerini karsiladigindan gereksinim-arz
uyumu olusmaktadir. Bir isgérenin gereksinimleri oOrgiitsel cevre tarafindan
karsilandiginda isinden memnun olacak, is tatmini artacak ve bu da kisi-Orgiit

uyumunun saglanmasina katki saglayacaktir (Kristof, 1996, ss. 3-5).
b. Talep-Beceri Uyumu

Talep-beceri uyumunun temelleri, Dawis ve Lofquist (1964;1968) tarafindan
gelistirilen Is Uyum Kuramina dayandirilabilir. Kuram, her isgdrenin, cevresiyle
uyum saglamaya ve bu uyumu siirdiirmeye c¢alistigin1 savunmaktadir. Buna gore,
iggdren Orgiit talepleri ve igin gerektirdigi becerileri; Orgiit ise isgorenin
gereksinimlerini karsiladiginda karsilikli ve tamamlayici bir uyum saglanmaktadir
(Dawis ve Lofquist, 1984, s. 54). Talep-beceri uyumu, isgorenin sahip oldugu bilgi,
beceri, yetenek ve deneyimler, oOrgiit amaglar1 igin gerekli olan nitelikleri
karsilandiginda olusmaktadir. Orgiitler isgdrenlerden zaman, caba, baglilik, bilgi,
yetenek ve beceri talep etmekte; bu talepler isgdren yetenekleri ve ozellikleri ile
tamamlandiginda; bagka bir ifade ile iggérenlerin sahip oldugu nitelikler orgiitiin
gereksinimlerine ve isin gerekliliklerine uygun oldugunda talep beceri uyumu
meydana gelmektedir (Berisha ve Laj¢i, 2020, s. 410; Hoffman ve Woehr, 2006, s.
391; Kristof, 1996, ss. 3-4).
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Yapilan bazi aragtirmalarada, talep-yetenek uyumunun, Onleyici davranis,
gorev bilinci, giivenilirlik ve bagari ile pozitif yonli bir iligki iginde oldugu tespit
edilmistir (Resick vd., 2007, s. 1451). Is ve rol gereklilikleri ile uyumlu &zelliklere
sahip iggorenler acisindan ise talep-beceri uyumunun saglanmasi anlamli ¢alisma ve
deneyim ile iliskilendirilmis; gili¢lii yoOnlerini kullanabilecekleri islerde ¢alisan
isgorenlerin baghliklarinin artacagi ve bdylece oOrgiitsel taleplerin karsilanma
kalitesinin artacagi belirtilmistir (De Crom ve Rothmann, 2018). Bu kapsamda
orgiitlerin, daha yiiksek diizeyde talep-beceri uyumu saglayacak igsgorenleri istihdam

etme egiliminde olduklari tespit edilmistir (Bretz ve Judge, 1994, s. 49).

2.1.4.4.3. Ger¢ek Uyum

Gergek veya nesnel uyum kavrami, uyuma temel olusturan benzerlik veya
tamamlayicilifin dogrulanabilir ve Ol¢limlenebilir bagimsiz bir degerlendirmesi
olarak tanimlanabilir (Kristof, 1996, s. 11). Ger¢ek uyum Olctimleri, kisisel ve
cevresel Ozellikler arasindaki farkliligi belirlemeyi amaclar. Farklilik ne kadar
diisitkse uyum da o kadar yiiksektir. Arastirmacilar, bireylerin kisisel 6zelliklerini,
bireylerin kendilerinden (6znel uyum) veya diger kaynaklardan (nesnel uyum) elde
edilen bir dizi c¢evresel nitelikle karsilagtirarak bir uyum indeksi hesaplar (Van
Vianen, 2018, ss. 81-82). Ger¢ek uyum olgiimleri yapilirken asagidaki unsurlarin

gerceklesmesi gerekir (Verquer vd., 2003, s. 475):

a. Isgorenden kendi oOzelliklerini agik, net ve anlasilabilir bir oSlcekte
tanimlamasi istenir,

b. Tarafsiz ve uzman kisi veya kisiler tarafindan oOrgiitin aymi1 6zellik ve
boyutlarda tanimlanmasi istenir ve,

c. Elde edilen veriler karsilastirilarak ger¢ek uyuma ulasilir.

Gergek uyumun Ol¢iimlenmesinde, orgiit ile ilgili degerlendirmelere olanak
tantyan veriler, bagimsiz olarak toplanarak ele alinip, bireysel verilerle
karsilastirilmakta veya derecelendirilmektedir. Orgiit ¢evresi ilgili bu bagimsiz
veriler; yoneticiler, ¢aligma grubu veya Orgiitiin kayith bilgilerinden elde
edilebilmektedir (Tath ve Cakmak, 2019, s. 2469). Bunlarin yaninda, ¢esitli bilgi,
beceri ve yetenek testleri ile elde edilen beceri uyumu, is s6zlesmesine bagli olarak

uygulanan ticret politikalari, performans gostergeleri, iggéren memnuniyet anketleri,
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davraniga dayali degerlendirme sonuglari, psikolojik sozlesmeye baglilik ve
odiillendirme sistemlerinden faydalanilabilir. Ger¢ek uyum tiiriintin kisi-is uyumu
temelinde bireyin beceri ve yetenekleri ile igin veya Orgiitiin talepleri arasindaki fark
ve gereksinim-arz uyumu temelinde isgorenlerin hizmetleri ve katkilar1 karsiliginda

aldiklar ddiiller ile de 6l¢iimlenebildigi bilinmektedir (Grobler, 2016, s. 1420).

2.1.4.4.4. Algilanan Uyum

Algilanan uyum, isgorenin Orgiite kars1 ne dl¢lide uyum algiladigina iligskin
genel yargisi, olarak ifade edilmektedir (Van Vuuren vd., 2007, s. 1737). Algilanan
uyum araciligi ile isgdrenin Orgiitle benzer ozelliklere sahip olup olmadigina veya
karsilikli olarak bir biitiin olusturup olusturulmadigina bakilmaksizin, iyi uyum algisi
var oldugu siirece kisi-Orgiit uyumunun varligindan bahsedilebilir (Kristof, 1996, s.
11). Algilanan uyum, daha ¢ok degerlerin uyumu ile ilgili olup; bireyin zihnindeki
psikolojik ve bilissel durumu yansittig1 icin iggorenlerin karar ve davraniglarinin en
giiclii yordayicisi olarak goriilmektedir (Grobler, 2016, s. 1420; Van Vianen, 2018, s.
81).

Algilan uyum Ol¢iimleri, bir bireye dogrudan kendi ozelliklerinin Orgiit
ozellikleriyle ne kadar iyi Ortlistiigliniin sorulmasi ile yapilir. Yani 6znel uyum
Olciimleri bireysel veya cevresel verilerin agik Ol¢limiinii igermez. Bunun yerine,
isgdrenlerin, orgiitleri ile ilgili olarak zihin ve bilislerinde olusan kisisel 6zellikler ve
orgiitsel profil arasindaki “uyum” temsilinin incelenmesi ile elde edilir. Ayrica bu
Olgtimler, iggérenlerden kendilerini ve algilarini tanimlamalariin yani sira rgiitsel
ozelliklere iliskin algilarimin da degerlendirilmesi ile kapsamli bir degerlendirme
yapilmasina olanak vermektedir (Hoffman ve Woehr, 2006, s. 391). Algilanan uyum,
verimlilik ve performansa yonelik igsel gilidiilenmeyi saglayarak is tatmini
saglamaktadir (Lim vd., 2019, s. 135). Farkli nitelikteki islere, Orgiitlere ve
durumlara kars1 isgorenlerin tepkilerinin ol¢lildiigli arastirmalar yardimiyla
isgorenlerin, ayni nitelikteki is ve Orgiitlere kars1 farkli algilara sahip oldugu tespit
edilerek algilanan uyumun 6nemini dogrulayan kanitlar elde edilmistir (Hackman ve

Lawler, 1971, ss. 280-281).
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2.1.4.5. Kisi-Orgiit Uyumu Modelleri

Lewin'in (1936)’ya gore bir kisinin davranisi, o ve i¢ginde yasadigi ¢evrenin
bir etkilesiminden dogmaktadir (Berisha ve Laj¢i, 2020, s. 409). Neo-klasik yonetim
yaklasimina gore Orglitsel cevre ve isgorenler arasindaki etkilesim ve uyumun,
verimliligi etkiledigi savunulmustur (Argyris, 1957, s. 2). Bu diislinceler temelinde
kurulan kisi-orglit uyumu kavrami ile ilgili bir¢ok arastirma yapilmis olup
(Muchinsky ve Monahan, 1987; Sekiguchi, 2004; Grobler, 2016; Van Vianen, 2018);
alanyazinda bu kavrami ag¢iklamak ve anlamak i¢in yayginlikla kullanilan modeller
asagida belirtilmistir (Cable ve Judge, 1996; Chatman, 1989; Kristof, 1996; O’Reilly,
1977; O’Reilly vd., 1991; Schneider, 1987).

2.1.4.5.1. Scheneider Cekim-Se¢cim-Ayrilma Modeli

Kisi ve ¢evre arasindaki iliski ve etkilesimi anlamak igin bir ¢ergeve saglayan
(Cekim-Se¢im-Ayrilma Modeli, is diinyasinda davraniglarin, orgiitsel unsurlar, yap,
teknoloji, kiiltiir gibi ¢evresel unsurlar ve bu ¢evredeki diger kisiler ile olan uyum ve
benzerlikten etkilendigini savunmaktadir. Orgiitler kendi hedef, deger ve dzellikleri
ile uyumlu olacak isgorenleri ¢ceker ve segerken; is arayanlar kendi gereksinimlerini,
beklentilerini ve isteklerini karsilayabilecek olan orgiitlere ilgi duymakta ve onlari

tercih etmektedir (Schneider, 1987, ss. 440-445).

Orgiitsel
Amaglar

Yipranma

Sekil 3. Scheneider (1987) Cekim-Secim-Ayrilma Modeli

Kaynak: Schneider, B. (1987). The people make the place. Personnel Psychology, 40 (3),
s. 445.
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Yukaridaki modele gore:

a. Cekim: Isgdrenlerin/adaylarm 6zellikleri, degerleri, oncelikleri, gereksinim
ve beklentileri ile potansiyel oOrgiitiin nitelikleri, degerleri ve kiiltiirii arasinda
benzerlik ve uyum wvarsa; ilgili orgiit ve kisi arasinda karsilikli bir g¢ekim
saglanmaktadir.

b. Secim: Orgiitler hedeflerine ulasabilmek icin belirli yetenek, yeterlilik,
deneyim, bilgi ve beceriye sahip iggorenleri istthdam etmekte; isgdrenler/adaylar da
kendi beklenti ve ihtiyaglarini karsilayacak kaynak, yapt ve vizyona sahip orgiitleri
tercih etmektedir.3

c. Yipranma: Orgiit ortamma uyum saglayamayan, orgiit taleplerini
kargilayamayan veya kendi taleplerine karsilik bulamayan isgdrenlerin isten ayrilma
egiliminde oldugu ifade edilmektedir. Kisisel beklenti ve ihtiyaclar ile orgiitsel
gerceklik arasinda uyum ne kadar iyi olursa, i tatmini artacagindan, yipranma ve

isten ayrilma egilimi azalacaktir.

Schneider’in (1987) Cekim-Se¢im-Ayrilma Modeli orgiitlerin, bireylerin ilgi
duyduklari, bir iiyesi olarak secildikleri, orgiite uyum saglamalar: halinde kaldiklari
veya uyum saglayamamalart durumunda ayrildiklari temeline dayanmaktadir. Farkli
tiirden oOrgiitler, farkli tiirden bireyleri c¢eker, segcer ve elinde tutar; bu dongii ile
orgiitlerin neden birbirlerinden farkli goriindiigii ve hareket ettigi aciklanabilir

(Schneider, 1987, ss. 442-446).

2.1.4.5.2. Chatman'in Kisi-Orgiit Uyumu Modeli

Chatman (1989), tarafindan gelistirilen kisi-6rgiit uyumu modeli, bireyler ve
orgiit arasinda karsilikli etkilesimden dogan uyum temeline dayanmaktadir. Modelde
bu uyumun, kisilik, degerler, motivasyon kaynaklari, duygular, yetenekler vb.
bireysel farkliliklar ve orgiit, gérev ve isten kaynakli durumsal unsurlar arasindaki
dengeden dogdugu belirtilmektedir. Orgiitsel ve bireysel degerlerin birbiri {izerindeki
etkilerini anlayabilmek i¢in Oncelikle isgdrenin degerleri ile oOrgiitiin degerleri
arasindaki uyumun boyutuna odaklanan modelin kuramsal temelleri asagidaki Sekil
4’de aciklanmaktadir. Modele gore; kisinin degerleri ile orgiitsel deger ve normlarin

uyumu, secim ve sosyallesme siireclerinin de etkisi ile kisi orglit uyumunu
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saglayarak olumlu orgiitsel ve kisisel c¢iktilara ulasilmaktadir (Chatman, 1989, ss.

338-340).

Orgiitsel Sosyallesme
Karakterler : Segimi
Degerler,
Normlar,
(Benimseme,
Yogunluk, igerik)

Orgiitsel Cikt1
Ornekleri :

o — 5 | Normlar/Degerlerdeki
Kisi-Orgiit Uyumu Degisim

Bireysel Cikt1
Ornekleri :

Degisen Degerler

Bireysel
Karakterler :
Degerler
(Yogunluk, Igerik)

Se¢im

Sekil 4. Chatman’n Kisi-Orgiit Uyumu Modeli
Kaynak: Chatman, J. A. (1989). Improving interactional organizational research: A
model of person-organization fit. The Academy of Management Review, 14 (3), s. 340.

Chatman (1989) tarafindan gelistirilen modelde asagidaki Onermeler yer

almaktadir (Chatman, 1989, s. 337; Ezer, 2023, s. 24):

e Bazi isgorenler etki ve degisime agik bir karaktere sahip olduklarindan,
orgiite katildiktan sonra karsit degerlere sahip olsalar bile orgiite girdikten sonra
degerleri degiserek, orgiitsel deger ve normlar1 benimseyerek uyum saglar.

e Bir iggoren, kendinden daha giiclii ve karsit degerlere sahip bir Orgiite
girdiginde, etki ve degisime agik degilse o Orgiit icinde yer bulamaz ve Orgiitten
ayrilir.

e Giiclii deger ve karakter sahibi olan isgdrenler ve orgiitler, birbirleri ile
etkilesimde bulunarak paylasilan deger ve norm sistemlerinin olusmasini saglarlar.

o Kisi-Orgiit uyumu, isgorenin ise basladigr ilk yillarda segme ve segilme

siiregleri ile daha sonraki siireglerde ise sosyallesme siiregleri ile iligkilidir.

Model, temel olarak kisi ve Orgiitiin degerleri arasindaki uyuma
odaklanmigtir. Buna gore, deger uyumunun saglanmasi i¢in isgdren se¢gme ve

yerlestirme siiregleri ile sosyallesme siireglerinin 6nemine vurgu yapilmistir. Se¢me
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ve yerlestirme siiregleri; bir isgorenin bilgi, beceri ve yeteneklerinin
degerlendirilmesi ve isin gereklilikleriyle uyumlu olan kisilerin ise alinmasi
stireclerini ifade etmektedir. Ayrica, Orgiit agisindan isgoren tarafindan harcanan
zaman ve caba, gosterilen inisiyatif ve sahip olunan bilginin kapsami kisi-Orgiit
uyumunu etkilemektedir. Sosyallesme siiregleri; kisinin orgiitsel bir rol iistlenmek,
orgiitsel siireglere katilim saglamak ve orgiit liyeliginin devami icin gerekli olan
degerleri, yetenekleri, kendisinden beklenen davranislar1 ve sosyal bilgiyi anlamaya
basladig1 siirecleri ifade etmektedir. Baska bir deyisle sosyallesme siirecleri;
isgdrenlere, Orgiitiin kiiltiir, norm ve degerlerini 6greterek deneyim kazandirmakta;
mevcut ve yeni baglayan isgdrenlerin, orgiitlerini ve bu orgiitiin bir pargast olmay1
daha anlaml kilmaktadir (Chatman, 1989, ss. 344-345). Chatman (1989) tarafindan
gelistirilen kisi-orgiit uyumu modelinde, isgdrenlerin, se¢im ve yerlestirme
siireglerinden sonra, sosyallesme siireclerine katilarak uyum icinde c¢aligmasi
beklendiginden; uyum sorumlulugu isgdrenler {lizerinde toplanmistir (Ezer, 2023, s.

25).
2.1.4.5.3. Kristof'un Kisi-Orgiit Uyumu Modeli

Muchinsky ve Monahan'in (1987) c¢alismasin1 temel alarak hareket eden
Kristof (1996), tamamlayict ve biitiinleyici uyum yaklasimlar: ile talep-beceri ve
gereksinim-arz yaklagimlarindan olusan biitiinlesik bir yaklagimla asagidaki kisi-

orgiit uyumu modelini gelistirmistir (Kristof, 1996, s. 4).
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BUTUNLEYICI UYUM
ORGUT BIREY
-Kiiltiir/Iklim -Kisilik
-Degerler oy Kl -Degerler
“Hodoflor Birey-Kiiltiir Uyumu Hedefler
-Normlar < > -Tutumlar
Arzlar Arzlar
-Mali -Zaman
-Fiziksel -Caba
-Psikolojik -Baglilik
Firsatlar Bilgi-Beceri-
Yetenekler
Talepler: Talepler:
Kaynaklar Kaynaklar
-Zaman -Mali
-Caba -Fiziksel
-Baglilik . -Psikolojik
-Deneyim Talep-Beceri Birey-Kiiltiir Bilgi-Beceri-
Bilgi-Beceri- Uyumu Uyumu Yetenekler
Yetenekler -
A
UYUM

Sekil 5. Kristof’ un Kisi-Orgiit Uyumu Modeli

Kaynak: Kristof, A.L. (1996). Person-organization fit: An integrative review of its
conceptualizations, measurement, and implications. Personnel Psychology, 49 (1), s. 4.

Sekilden de goriilecegi gibi; Orgiitler, isgorenlere verilen gorev ve
sorumluluklar ile ilgili olarak finansal, fiziksel ve psikolojik kaynaklarin yani sira,
iligki ve iletisim temelli kaynaklar ve gelisme firsatlar1 da saglamaktadir. Bu orgiitsel
kaynaklar  isgdrenlerin  taleplerini  karsiladiginda  gereksinim-arz ~ uyumu
saglanmaktadir. Benzer sekilde orgiitler de isgdrenlerinden zaman, ¢aba, bagllik,
bilgi, beceri ve yetenek acisindan katki talep etmektedir. Bu baglamda, talep-yetenek
uyumu, bu calisanlarin yetenekleri ve oOrgiit icin gosterdikleri her tiirli gayret
orgiitsel talepleri karsiladiginda olusmaktadir. Modelde belirtilen iliskilere
dayanarak, kisi-orgiit uyumu, isgorenler ve orgiitlerden en az biri digerinin ihtiyacin
karsiladiginda veya birbirleri ile benzer 6zellikler paylastiginda veya bu iki unsur da

karsilandiginda saglanmaktadir (Kristof, 1996, s. 4).
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2.1.4.5.4. Cable ve Judge'in Kisi-Orgiit Uyumu Modeli

Cable ve Judge (1996) tarafindan gelistirilen kisi-orgiit uyumu modeli, deger
uyumu ve demografik benzerlikler olmak {izere, asagida agiklanan iki ana unsur

iizerine kurulmustur:

a. Deger Uyumu: Cekim-se¢im-yipranma modeli temelinde gelistirilen deger
uyumu kavramma gore is arayanlar, kendi deger yargilar ile orgiitiin degerleri
arasinda yiiksek uyum algis1 olusan orgiitleri tercih etmektedir.

b. Demografik Benzerlikler: Model, demografik ozelliklerin benzerlik ve
kisi-Orgiit uyumu algilarinin giiglii belirleyicileri oldugunu; is arayanlarin, yas
ortalamasi, 1rk, egitim durumu, cinsiyet dagilimi ve sosyo-ekonomik durum gibi
demografik ozellikleri kendileriyle benzer olan {iyelere sahip Orgiitleri tercih

ettiklerini savunmaktadir.

Modele gore, is arayanlarin paylasilan degerler ve demografik olarak benzer
orgiitsel tiyelerle etkilesime girerek bu orgiitlerde calistiklarinda daha yiiksek kisi-
orglit uyumu algiladiklar1 ve daha verimli calistiklar1 tespit edilmistir. Ayrica
modelde, bu degiskenler ile birlikte kapsayici bir Orgiit kiiltiirii ve sosyallesme
stireclerinin de uyum algisina katki sagladigi vurgulanmistir. Sonug olarak modelde,
kisi-Orglit uyumu ile davranis ve tutumlar arasinda giiclii bir iliskiye vurgu yapilmis;
kisi-orglit uyumu algis1 yiiksek oldugunda is tatmininin artarak isten ayrilma
niyetinde azalma oldugu tespit edilmistir (Cable ve Judge, 1996, ss. 295-306). Cable
ve Judge (1997) tarafindan kisi-Orgiit uyumunun temeli oldugu diisiiniilen isgéren
se¢me yerlestirme slire¢lerinin ilk adimi olan is gorlismesi siirecini esas alan, segme
ve yerlestirme siireclerinde goriismeyi yapan kisinin kisi orgiit uyumu algis1 ve karar
stiregleri lizerine ikinci bir arastirma yiiriitiilmiistiir (Cable ve Judge, 1997, s. 547).

Asagidaki sekilde bu arastirma modeli yansitilmaktadir:
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Bagvuru sahibi ve
orgiitiin deger
uyumu

\ 4

Bagvuru sahibi ve
oOrgiitiin algilanan

deger uyumu

|

Goriismecinin kigi-

orgilit uyumu
degerlendirmesi
Bagvuru sahibinin / \ Gériismecinin
fiziksel ¢ekiciligi bes'enisi
\4 &

Goriismeci ise

Bagvuru sahibinin alma goriisii — N\ Bagvuru sahibinin
is deneyimi Onerisi test puanlari
Bagvuru sahibinin A 4 Basvuru sahibinin
cinsiyeti . 1rk1
Orgiitsel ise

alma karan

Sekil 6. Cable ve Judge’in Kisi-Orgiit Uyumu Modeli

Kaynak: Cable, D. M. and Judge, T. A. (1997). Interviewers’ perceptions of person—
organization fit and organizational selection decisions. Journal of Applied Psychology, 82 (4),
548.

Yukaridaki sekilde kavramsallastirilan bu arastirmada; kisi-orgiit uyumu iki
boyutta ele alinmistir: Algilanan deger uyumu; gorigmecinin ve aday isgdrenin
algilart ile oOrgiitiin nitelikleri arasindaki benzerligi; gercek deger uyumu ise aday
isgorenin nitelikleri ile her iki tarafca bagimsiz olarak rapor edilen Orgiitsel
benzerligi ifade eder. Gorlismeci ve aday isgorenin algilari, demografik 6zellikleri ve
kisilik gibi unsurlarin yaninda dig goriiniig, gegmis deneyimler, kendini ifade etme
tarz1 gibi unsurlardan etkilenmektedir (Cable ve Judge, 1997, s. 547). Schneider’s
ASA modeli i¢in kanit saglayan (Cable ve Judge, 1996, s. 295) ve is goriismelerinin
kisi orgilit-uyumunun saglanmasinda 6nemli bir nokta oldugu goriisii ile hazirlanan
model bir¢ok arastirma ile desteklenmistir (Cable ve Judge, 1996; Morley, 2007;
Rajper vd., 2020; Van Vuuren vd., 2007).
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2.1.4.5.5. O'Reilly, Chatman ve Caldwell’in Kisi-Orgiit Uyumu Modeli

O’Reilly (1977) tarafindan yiiriitiillen aragtirmada oOncelikle kisi-is uyumu
incelenmis ve elde edilen verilere gore isin veya orgiitiin yapisal 6zelliklerinin tutum
ve davraniglarla bireysel oOzelliklerden daha giiclii bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmigtir (O’Reilly, 1977, s. 44). Daha sonraki siirecte O’Reilly-III ve Chatman
(1986), orgiitsel baglilik lizerine ¢alismalar yiiriitmiis ve orgiitsel bagliliga ulagsmak
icin uyum temelli bir yaklasim dnermislerdir. Buna gore uyum; (a) belirli, dissal ve
icsel odiiller i¢in uyum; (b) aidiyet duygusuna dayali kimlik kazanma sonucu olugan
uyum, (c) bireysel ve oOrgiitsel degerler arasindaki benzerlige dayali uyum, olmak
iizere ili¢ boyutta incelenmistir (O’Reilly ve Chatman, 1986, s. 493). Calismalarini
derinlestirerek antropoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji kuramlarindan yararlanan
yazarlar; ritlieller, torenler, hikdyeler ve dil gibi kiiltiirel unsurlar1 kullanarak
orgiitlerdeki bireylerin ve gruplarin davraniglarii anlamak i¢in uyum kavramim
yeniden ele almiglardir. Bu baglamda paylasilan ve benimsenen degerler etrafinda
olusan kiiltiirel bir gelenegin ortaya ¢iktig1 savunulmus ve asagidaki sekilde goriilen

orgiitsel kiiltiir temelli bir model gelistirilmistir (O’Reilly vd., 1991, ss. 491-493).

Det

Oga?lll Saldirgan
Takim Hedef
Odakl Odakli

Sekil 7. O’Reilly, Chatman ve Caldwell’in Orgiitsel Kiiltiir Profili Modeli

Yenilikgi

Orgiitsel
Kiiltiir Profili

Insan
Odakl

Duragan

Kaynak: Chatman, J. A. ve Choi, A. (2019). Measuring.organizational culture: converging on
definitions and approaches to advance the paradigm. Icinde C. Newton ve R. Knight (Ed.),
Handbook of research methods for organisational culture. Edward Elgar Publishing, s. 11.
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Yukaridaki sekilde yer verilen model kapsaminda gelistirilen Orgiit Kiiltiirii
Profilinin daha sonra giivenilirlik ve gecerliligi kanitlanarak; farkli Orgiitsel
kiiltiirlere yonelik segimlerin kisisel Ozelliklerdeki farkliliklarla iligkili oldugu
yorumlanmistir (O’Reilly vd., 1991, s. 509). Modelde orgiitsel kiiltiir profilini temsil
ettigi Ongoriilen 54 faktdrden, ortalama yedisi lizerinde yogunlagsma oldugu tespit
edilmistir. Bunlar; yenilik¢i, saldirgan, detay odakli, hedef odakli, takim odakli,
insan odakli ve duragan, olmak tizere yedi boyutta kavramsallastirilmistir (Chatman
ve Choi, 2019, s. 11). Model ile bireysel tercihler ile orgiit kiiltlirii arasindaki
iliskinin genis bir degerler yelpazesinde degerlendirilmesi saglanmustir. Orgiitsel
Kiiltiir Profili, hem belirli degerlerin orgiitii karakterize etme derecesini hem de
isgdrenin s6z konusu degerlere yonelik tercihini biitiinciil olarak degerlendirmek igin
bir dizi deger beyani icermektedir. Kisi-kiiltiir uyumu, orgiitsel degerler profili ile
isgoren tercihlerinin profili arasinda iliski kurularak hesaplanmaktadir. Olgek;
orgiitsel degerlerin tanimlanmasi, orgiitiin 6zelliklerinin degerlendirilmesi, bireysel
onceliklerin degerlendirilmesi ve kisi orglit uyumu puaninin hesaplanmasi ile

saglanmaktadir.

Cogu uyum modeli, bireysel ve cevresel ozellikleri ayr1 ayr1 degerlendirip;
daha sonra davranig ve tutumlari tahmin etmek i¢in iki degiskeni birlestirmektedir.
Orgiitsel Kiiltiir Profili ise kisi ve durumun es zamanl etkilerinin degerlendirilmesini
saglamakta olup; isgorenin Ozellikleri ve tercihleri ile Orgiit kiiltiiri arasindaki
uyumun baglilik, memnuniyet ve isten ayrilma niyeti ile iligkili oldugunu

gostermektedir (O’Reilly vd., 1991, ss. 495-512).

2.1.4.6. Kisi-Orgiit Uyumunun Onciilleri

Kisi-orgiit uyumu kurami, isgorenlerin Ozellikleri ile uyumlu olma
potansiyeline sahip Orglitsel Ozelliklerin bulundugunu dolayisiyla tutum ve
davraniglarin, isgorenler ve Orgiitler arasindaki uyum derecesinden etkilendigini
varsaymaktadir (Biylikyllmaz, 2018, s. 136). Bu sebeple kisi-orgiit uyumunu
saglayan oOnciiller, isgdren se¢me, yerlestirme ve sosyallesme siirecleri temelinde

gelisen oOrglitsel Onciiller ile bireylere bagli 6nciiller olmak {izere ele alinabilir.

Orgiit iiyelerinin secildigi, adaymn bilgi, beceri ve yeteneklerinin

degerlendirildigi ve bdylece orgiit ihtiyaglar1 ve igin gereklilikleriyle uyumlu olan
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isgorenlerin istihdam edildigi siiregleri ifade eden isgdren se¢me yerlestirme
stiregleri, kisi-orgilit uyumunun en temel Onciilleri arasinda yer almaktadir (Chatman,
1989, ss. 344-345). Bununla birlikte, is arayanlarin, is ve Orglit segcme siirecleri de
kisi Orgiit uyumuna katki saglamaktadir (Sekiguchi, 2004, s. 183). Cekim-se¢im-
ayrilma modeli kapsaminda yiiriitiilen bir ¢alisma verileri iggdrenlerin kendileri ile
benzer deger, hedef ve Ozelliklere sahip Orgiitleri tercih ettiginde kisi oOrgiit
uyumunun saglandigini gostermistir (Van Vianen vd., 2012, s. 159). Louis (1980),
sosyallesme siiregleri ile yeni gelenlerin orgiitsel deneyimlerinden anlam ¢ikarmalari,
orgiitsel norm ve degerlerin Ogrenildigi, Orgiitlerin de {iyelerinin degerlerini
etkilemeleri ve karsilikli biitlinlesme sonucu, kisi 6rgilit uyumunun saglanmasi igin
onemli bir kaynak saglandig1 tespit edilmistir (Chatman, 1989, ss. 344-345). Gorgiil
caligmalar, sosyallesmenin yeni gelenler ile orgiitler arasinda kisi-Orgiit uyumunun
kurulmasina yardimer oldugunu gostermistir (Sekiguchi, 2004, s. 183). Tiirkiye’de
akademisyenler lizerinde yiiriitiilen arastirma verileri de bilgi, beceri ve yetenekleri
ile uyumlu islerde calisan isgorenlerin kisi-is uyumun yiiksek oldugu ve kisi-is
uyumu sonucu da kigi-orgiit uyumunun saglandig belirtilerek, kisi-is uyumunun kisi-

orglit uyumunun Onciilleri arasinda yer aldig1 vurgulanmistir (Ermis vd., 2021, s. 52).

Kisi-orgiit uyumunun bireylere bagli onciilleri alanyazinda lider ve iggéren
acisindan ele alinmistir. Giiney Kore’de yliriitiillen bir arastirma ile dontigiimcii
liderligin kisi-Orgiit uyumunun giiclii bir onciilii oldugu tespit edilmis (Lim vd.,
2019, s. 146); bu kapsamda kisi-orgiit uyumu ile isgbéren adanmishigi arasindaki
iliskinin yonetici ve lider desteginden olumlu etkilendigi tespit edilmistir (Hossain
vd., 2023, s. 109). Isgéren agisindan kisi-orgiit uyumunu ele alan bir arastirma,
ozellikle gecmis deneyimler, Orgiitte gegirilen siire, kariyer gelisimi, is-yasam
dongiisliniin evresi, gecici donemsel durumlar, stres ve is-yasam dengesinin kisi
orgiit uyumunu etkiledigini gostermistir (Kristof-Brown vd., 2002, s. 992). Bunlarin
yant sira rol gereklilikleri, gelisme ve ilerleme firsatlar1 agik ve net prosediirler,
isgdrenin sahip oldugu kiiltlir, paylasilan degerler, etik ilkelerin, giiven algisin
artirarak kisi orgiit uyumunu artirdig1 tespit edilmistir (Jones, 1986, s. 275; Van
Vuuren vd., 2007, s. 1743). Calisma arkadaslar1 ile paylasilan insani degerler, gii¢lii
baglar kurabilme ve etkili iletisim, is tutumlariyla olumlu yonde iliskili olup; kisi-

orgiit uyumuna katki sagladigi belirtilmistir (Van Vianen, 2018, s. 86).
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2.1.4.7. Kisi-Orgiit Uyumunun Sonug¢lar

Kisi-orgiit uyumu, iggorenler ve Orglitler iizerinde cesitli sonuglar
dogurmaktadir. Orgiitlerde kisi-orgiit uyumu, isgdren se¢gme ve yerlestirme, yer
degistirme ve terfi kararlari, hedef ve performans yonetimi, yiirlitme ve
esgiidiimleme gibi bir¢ok Orgiitsel siiregte Orgiit politikalarima uygun kararlar
alinmasinda 6nemli bir kaynak olarak goriilmektedir (Judge ve Ferris, 1992, s. 230).
Kisi orgilit uyumu ile ise yeni baglayanlarin, orgiit politikalarina, deger, hedef ve
orgiit kiiltiirtinii benimseyerek basarili olduklar1 tespit edilmis, orgiit degerleri ile
uyumlu bir isgiicli, giiclii ve saglam bir orgiit kiiltiirii ile iliskilendirilmistir (Jones,
1986, s. 275; Verquer vd., 2003, s. 480). Paylasilan degerler temelinde yiiriitiilen bir
caligma verileri, kisgi-Orgiit uyumunun performans ile giiclii ve pozitif yonlii bir iliski
icinde oldugunu gostermistir (Goodman ve Svyantek, 1999, s. 270). ilerleyen
yillarda bu kapsamda yiiriitiilen ¢alismalar, kisi-orgiit uyumu ile performans ve ciro
iligkisine destek saglamistir (Hoffman ve Woehr, 2006; Lauver ve Kristof-Brown,
2001; Sekiguchi, 2004). Kisi orgiit uyumunun orgiitsel sonuglari ile ilgili olarak
alanyazinda; oOrgiitsel adanmislik (Hossain vd., 2023), orgiitsel baglilik (Grobler,
2016; Hoffman ve Woehr, 2006; Meglino vd., 1989; O’Reilly ve Chatman, 1986;
Saks ve Ashforth, 1997; Verquer vd., 2003), sosyallesme siiregleri (O’Reilly ve
Chatman, 1986; Saks ve Ashforth, 1997), is tatmini (Biiylikyilmaz, 2018; Cable ve
Judge, 1996; Grobler, 2016; Hoffman ve Woehr, 2006; Kristof-Brown vd., 2002;
Lim vd., 2019; Meglino vd., 1989), orgiitsel vatandaslik davranisi (Biiyiikyilmaz,
2018; Grobler, 2016), giiven ve etkin liderlik (Grobler, 2016), takim c¢aligmasi
(O’Reilly ve Chatman, 1986; Van Vianen, 2018), orgiitsel destek (Eisenberger vd.,
1986), orgiitsel 6zdeslesme (O'Reilly ve Chatman, 1986; Saks ve Ashforth, 1997) ile
pozitif yonde; isgdren devir hizi ve Iste ayrilma niyeti (Cable ve Judge, 1996;
Grobler, 2016 ; Saks ve Ashforth, 1997; Verquer vd., 2003; O'Reilly-III ve Chatman,
1986) ile negatif yonde iliskili oldugu tespit edilmistir.

Kisi orglit uyumunun iggorenler ilizerindeki sonuglari ile ilgili olarak da
alanyazinda pek ¢ok calisma yiiriitiilmistiir. Kisi-orgiit uyumunun saglanmasi ile
isgorenlerin dinamik, kararli ve coskulu davranarak Orgiite yaratici katkilar
sagladiklar tespit edilmistir (Hossain vd., 2023, s. 109). Bu kapsamda yiiriitiilen
caligmalar ile kisi-Orgiit uyumunun olumlu tutum ve davraniglara temel olusturdugu

kanitlanmigtir (O'Reilly ve Chatman, 1986; Hoffman ve Woehr, 2006; Van Vianen,
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2018). Uyumun ¢ok boyutlu olarak ele alindig: bir arastirma ile kisi-6rgiit uyumunun
isgorenlere sosyal kimlik ve benlik saygist kazandirarak stresi azalttig1 tespit edilerek
(Wheeler vd., 2005, ss. 285-286); Saks ve Ashforth (1997) tarafindan elde edilen
bulgulara destek saglanmstir. Isgdrenin is tamminda dogrudan belirtilmeyen ve
oncelikle iggérenin degil Orgiitiin yararina olan prososyal eylemler ve rol disi
davraniglar olarak tanimlanan ekstra rol davranisi iizerine calisan O'Reilly ve
Chatman (1986), bireysel ve oOrgiitsel degerler arasindaki uyum ile ekstra rol
davraniglarinin daha yiiksek oldugu sonucuna varmiglardir (O’Reilly ve Chatman,
1986, ss. 497-498). Cin’de yiiriitiilen bir arastirma ile kisi-orgiit uyumu sonucunda
isgorenlerde cesaret, ise baglilik ve yaraticilik diizeylerinin arttig1 tespit edilmistir
(Gonlepa vd., 2023, s. 10). Uyumun bireysel tutumlar ve performans tizerindeki
etkilerini arastiran O’Reilly (1977) tarafindan, is veya Orgiitiin yapisal 6zelliklerinin
tutum ve davraniglar lizerinde bireysel farkliliklardan daha giiglii bir etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir (O’Reilly, 1977, s. 44). Buradan hareketle kisi-orgiit uyumu
ile calisma modelleri arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu sonucuna varilarak;
cagdas is diinyasinda, hibrit calisma modelleri ile kisi Orgiit uyumuna katki

saglanacagi ongortilebilir.

2.1.5. Orgiitsel Ozdeslesme

Sosyal Kimlik Kurami temelinde geliserek; orgiitsel davranis alaninda essiz
bir kavram olarak yerini alan (Van Knippenberg ve Sleebos, 2006, s. 572), isgdren ve
orgiitii gliclii baglarla birbirine baglayan orgiitsel 6zdeslesme (Blader vd., 2017, s.
32), alanyazinda genis c¢apta kabul gormiis ve bircok arastirmaya ilham kaynagi
olmustur (Ashforth ve Mael, 1989; Bergami ve Bagozzi, 2000; Ellemers vd., 1992;
Gautam vd., 2004; Mael ve Tetrick, 1992; Mukherjee vd., 2012; Rotondi, 1975b;
Uru vd., 2022). Bu bagslik altinda dncelikle konunun daha iyi anlasilmasi icin orgiitsel
0zdeslesme ile ilgili kuramlar olan Sosyal Kimlik Kurami ve Kendini Siniflandirma
Kurami konularina yer verilmistir. Ardindan orglitsel 6zdeslesmenin anlam ve

onemi, tarihsel gelisimi, unsurlari, boyutlari, onciilleri ve sonuglar anlatilacaktir.
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2.1.5.1. Orgiitsel Ozdeslesme ile Tlgili Kuramlar

Orgiitsel 6zdeslesme kavrammin anlasilmasinda oncelikle, bu kavrama
dayanak saglayan kuramlarin anlasilmasinin 6nemli oldugu disiiniilmektedir. Bu
kapsamda Sosyal Kimlik Kurami ve Kendini Simiflandirma Kurami orgiitsel
Ozdeslesmeyi anlamak ve acgiklamak i¢in en yaygin kullanilan ve Orgiitsel
0zdeslesmenin temellerini olusturan yaklasimlar olarak bilinmekte olup; bu kuramlar
asagida ayrintili olarak agiklanmaktadir (Ashforth ve Mael, 1989; Tajfel ve Turner,
1979; Turner, 1975, 1978; Turner vd., 1979; Turner, 1985).

2.1.5.1.1. Sosyal Kimlik Kurami

Tajfel (1978) sosyal kimligi; bireyin benlik kavraminin, bir sosyal gruba
(veya gruplara) tiyeligine iligkin algisindan ve bu liyelige atfedilen deger ve duygusal
onemden kaynaklanan boliimii olarak tanimlamaktadir (Gautam vd., 2004, s. 302).
Sosyal kimlik aracilig1 ile saglanan sosyal 6zdeslesme ise isgorenin benligini belli bir
grup ile iligkilendirdigi, onu kendi yasami i¢in bir kilavuz olarak benimsedigi (Boros,
2008, s. 11); 'ben' yerine 'biz’ kavramim kullandigi, benligini kolektif terimlerle
tanimlandig1, bdylece birey ve sosyal grup arasinda birlik ve biitiinliigiin saglandig1
bir sonug olarak ortaya ¢ikarmaktadir (Van Knippenberg ve Sleebos, 2006, s. 572).
Bu temelde Sosyal Kimlik Kurami, baglangigta bireysel kimligin bir boliimiinii
temsil eden grup kimligi ve gruplar arasi tutumlar1 agiklamak i¢in gelistirilmis olsa
da zamanla baglami genisletilerek (Van Dick ve Wagner, 2002, s. 130); iggoren-
orgiit iliskilerini acgiklamak igin yaygmlikla kullanilmustir. Orgiit, bireylerin
Ozdeslesme gelistirebilecekleri bir sosyal kategori olarak degerlendirildiginden;
kurama gore, orgiitsel 6zdeslesme, bir orgiit liyesinin kendisini orgiit iiyeligine gore

ne Ol¢lide tanimladigini ifade etmektedir (He ve Brown, 2013, s. 12).

Sosyal kimlik kurami, bireyin 6zbenlik ve sosyal kimliginin ¢ogunlukla grup
iiyeliklerine dayandigi ve giiclii bir 6zbenlik olusturmak, gelistirmek ve siirdiirmek
icin cabaladigi bir temele dayanmaktadir (Van Dick vd., 2005, s. 191). Kuram,
sosyal smiflandirma, sosyal karsilastirma ve sosyal 6zdeslesme olmak {izere ii¢ ana
bilesen lizerine kurulmustur. Sosyal siniflandirma; bireyler, kendilerini ve diger
iiyeleri Orgiitsel iiyelik, din, inang sistemleri, cinsiyet, yas, yetenek, ilgiler, psikolojik

ozellikler, beklenti ve ihtiyaglar vb. gibi anlamli ve cesitli sosyal kategorilerde
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simiflandirma egilimindedir. Boylece yasadiklar1 ¢evreyi i¢ grup-dis grup, biz-onlar
vb. seklinde gruplara ayirarak diizenlerler (Simsek vd., 2020, s. 502). Sosyal
karsilagtirma; bireyin kendisi icin anlamli olan unsurlar cergevesinde gruplar ve
smiflar aras1 bir degerlendirme yaptig1 siireci ifade etmektedir. Sosyal ozdeslesme
kavramu ile bireylerin 6zsaygilarini korumak ve kisisel gelisimleri i¢in, alg1 seviyesi
yiiksek olan gruplarla 6zdeslesme egilimi gosterdigi siireclere vurgu yapilmaktadir
(Marique vd., 2012, s. 72). Bireyler kendilerini, sosyal karsilastirma sonucu
algiladiklar1 sosyal siniflardan birine yerlestirerek, bu gruba aidiyet hissederler ve
boylece sosyal 6zdeslesme saglanmis olur (Ashforth ve Mael, 1989, s. 20). Buna
gore bireyler, sosyal hayatlarinda birden fazla grup icinde birden fazla rol
iistlenmektedir. Bu rollere ne kadar deger verilirse, rol kimligi de o kadar dnemli
olacagindan, bireyin ilgili rol ve grup ile 6zdeslesme ¢abasi da o kadar artmaktadir
(Ashforth vd., 2008, s. 327). Sosyal kimlik kuraminda vurgulanan bu noktadan
hareketle orglitsel 6zdeslemenin unsurlar1 asagidaki gibi agiklanabilir (Ashforth ve

Mael, 1989, s. 26):

a. Orgiitsel sosyallesme: Isgdrenlerin orgiitii anlamalar1 ve onun bir iiyesi
olarak hareket etmeleri icin, onun politikalarini, kural ve normlarini, gii¢ ve statii
yapisini, kendilerinden beklenen davranigsal unsurlari 6grenmeleri ve anlamalari
gerekmektedir. Sozlii ve sozsiiz iletisim ve etkilesim, etkili liderlik ve orgiit kiiltiiri
ile belirsizlikler ¢oziilerek, sosyal etkilesim ve oOrgiitsel deneyim kalitesi artirilabilir.
Boylece hem ise yeni baglayanlarin hem de mevcut isgorenlerin sosyallesmesi
saglanarak oOrgiitsel 6zdesleme seviyeleri artirilmis olacaktir.

b. Rol c¢atismasi: Bireyler sosyal hayatlarinda birden fazla role sahip
olduklarindan farkli gruplarla ve alanlarla 6zdeslesme yasamaktadir. Bu grup ve
alanlar i¢ i¢e ge¢mis oldugundan, zaman zaman ortiik bir ¢catigsma olusabilir ve bu da
isgorenlerde biligsel bir yorgunluk yaratabilir. Bunu Onlemek igin, isgdrenler
tarafindan, ¢evresel baskilarin dengelenmesi, deger siniflandirmalarinin ve sosyal
kimlik ayriminin yapilmasi, bunlarin belirli bir siraya koyulmasi ve kendilerini en iyi
temsil eden sosyal kimlige yogunlagsmasi gerekmektedir.

c. Gruplar arast iligkiler: Orgiitler karmagik organizasyonel yapilar halinde
calistigindan gruplar arasi iligkiler, kaynaklarin paylasimi, 6diil sistemleri, iletisim
sistemlerinin tasarimi, Onyargilar, adalet anlayisi, gruplar arasi rekabet, grubun

ozellikleri ve i¢ dinamikleri vb. unsurlar 6rgiitsel 6zdeslesme {izerinde etkilidir.
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Arastirmalar, Sosyal Kimlik Kurami ile Orgiitsel baglamlara aktarilan
0zdeslesmenin isle ilgili cesitli tutumlar ve davranislardaki farkliliklara etki eden
onemli bir degisken oldugunu gdstermekte olup (Van Dick ve Wagner, 2002, ss.
133-134); kurama gore Ozdeslesmenin ¢ok boyutlu olarak ele alinmasi onemli

goriilmektedir (Ashforth ve Mael, 1989, s. 33).

2.1.5.1.2. Kendini Siniflandirma Kurami

Sosyal Kimlik Kurami’nin agiklanmasindan yaklasik on yil sonra, Turner
(1975; 1978; 1985) calismalari ile birlikte, Turner vd. (1987), “bireylerin benlik
kavramlarini, kendilerini bir grubun parcasi olarak siniflandirarak elde ettiklerini”
belirterek, Kendini Siniflandirma Kurami’ni1 ileri siirmiislerdir (Pattnaik ve Tripathy,
2020, s. 31). Kuram, Sosyal Kimlik Kurami’n1 genisletmeyi ve detaylandirmay1
amaclayarak; ozellikle “grup igi siireglere” iliskin siireclere odaklanarak, ilgili
arastirmanin kapsami zenginlestirilmistir (Van Dick ve Wagner, 2002, s. 130).
Kurama dayali arastirmalar, benligin, yalnizca bireyi digerlerinden ayiran benzersiz
ve bireysel ozellikler agisindan tanimlanamayacagini, ayni zamanda sosyal gruplari
da kapsayacak sekilde genisletilebilecegini savunmaktadir (Van Knippenberg ve
Sleebos, 2006, s. 573).

Kendini  Smiflandirma  Kurami temel olarak; bireyin  ¢evresini
degerlendirmesi, ¢esitli gruplara ayirmasi (Mael ve Ashforth, 1992, s. 104), sosyal
olarak smiflandirmasi, bu simiflandirma araciligi ile sosyal unsurlar1 orgiitlemesi ve
belirli kolektif 6zelliklere odaklanarak sinifsal ayrimlar yapmasina dayanmaktadir
(Boros, 2008, s. 11). Siniflarin belirginligi, durumsal unsurlar yaninda siifin ayirt
ediciligi, dikkat cekiciligi ve bu sinifa erisilebilirligi ile ilgili goriilmektedir (Van
Dick vd., 2005, s. 191). Belirlenen sosyal smiflarin anlam kazandigir sosyal
karsilagtirma sonucunda birey, gruplar1 tanimlayarak; grup 6zellikleri veya gruba ait
davranis normlarimin tespiti ile grubu digerlerinden ayirt edebilir. Sonug olarak,
grubun tiyelerini tanimlayan sey, karsilagtirmali baglama ve grup iiyelerinin bu
baglamda digerlerinden farkli olma yollarina bagl olarak degiskenlik gosterebilir
(Boros, 2008, s. 11). Ardindan birey kendini belirli bir sinifin iiyesi olarak goriir ve
bu smifi kendi 6zbenliginin ve kimliginin bir parcasi olarak algilayarak 6zdeslesme
saglanir (Van Dick vd., 2005, s. 191). Kurama gore oOrgiitsel 6zdeslesme, bireyin
kendini yerlestirdigi simnif disinda ulasilamayacak bir basariyr deneyimlemesine ve

106



Ozbenlik saygisinin artmasini saglarken; onaylanmayan kisisel davraniglar gruba
atfedilerek hakli gosterilebilir ve smifin basarisizligt s6z konusu oldugunda ise

tiziintii ve pigmanlik yasanabilir (Pattnaik ve Tripathy, 2020, s. 31).

Sosyal Kimlik Kurami, grup gelisiminin temeli olarak kisilerarasi bagimlilik
ve iligkilere odaklanirken; Kendini Siniflandirma Kurami, grup ve simiflandirma
kavramimi daha detayli ve mikro diizeyde inceleyerek; bireylerin kendilerini ayni
sosyal kategorinin tiyeleri olarak algiladiginda bir grubun ortaya ¢iktigini ve bireyin
bu sosyal grup araciligiyla kendisini kategorize ettigini savunmaktadir (Van Dick ve

Wagner, 2002, s. 130). Bu siniflandirmanin boyutlular1 agagida gosterilmektedir:

Ust Seviye

Sosyal Seviye

Kisisel
Seviye

Sekil 8. Kendini Stmflandirma Kuramir’na Gére Simiflandirmanin Boyutlar:

Kaynak: Van Dick, R., Wagner, U., Stellmacher, J., Christ, O. and Tissington, P. A.
(2005). To be (Long) or not to be (Long): Social identification in organizational contexts.
Genetic, Social, and General Psychology Monographs, 131 (3), s. 193.

Sekil 8’de sematik olarak gosterilen kurama gore; bireyler kendilerini ii¢
farkli diizeyde siniflandirmaktadir: Kisisel seviye, bireysel, bagimsiz ve essiz bir
birey olarak kisisel 6zellikler ile ilgili bir siniflandirmay1 (kendi kariyerleri vb.);
sosyal seviye, sanat, spor, bilim vb. sosyal topluluklar ile 6rgiitiin boliimleri, caligma
ekibi vb. bir grubun iiyesi olmaktan kaynaklanan belli bir topluluk temelli
simiflandirmay1 ve iist seviye, orgiit, meslek grubu ve hatta ulus vb. kapsamli ve genel
bir siniflandirma ile elde edilen ve i¢inde yasanilan topluluga ait siniflandirmay1
ifade etmektedir. Bireyin kendini siniflandirma siirecinde iist diizey siniflandirma
boyutu agrilik kazanirsa; grup tiyeliginden kaynaklanan sosyal 6zdeslesme artacak ve
bdylece orgiitsel 6zdeslesme saglanarak sosyal kimlik belirginlik kazanacaktir (Van

Dick vd., 2005, s. 193).
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2.1.5.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin Anlam ve Onemi

Ashforth ve Mael (1989), Sosyal Kimlik Kuram1’n1 6rgiitsel baglamda ilk kez
kullanarak yazdiklar1 ufuk agict makaleleri ile orgiitsel 6zdesleme kavramini “Ben
kimim?" sorusuna yanit olarak sunmusglar ve bu kavramin, orgiit liyeliginin benlik
kavramina olan aidiyetini yansittigin1 one siirmiislerdir (Ashforth ve Mael, 1996, s.
21). Genel olarak kimlik, bireylerde temel inanclari, degerleri, tutumlari, tercihleri,
kararlari, davranisglari, aligkanliklari, yasam sekillerini kapsayan ve benligi olusturan
unsurlar bitiiniidiir. Kimligi olusturan her wunsur, kim oldugumuza, nasil
davranmamiz gerektigine ve bizim i¢in neyin Onemli olduguna iliskin belirli
normlara ve fikirlere dair ongoriiler saglamaktadir (Scott vd., 1998, ss. 303-304).
Anlam kazanma, baglilik, gliglenme ve siireklilik saglama vb. amaclarla ortaya ¢ikan
kimlik arayis1 ve isgorenlerin, Orgiitlerine atfettikleri ozellikleri kendi kimlik
kavramlarina dahil etmeleri ile olusan “Orgiitsel 6zdeslesme”; isgorenin benliginin
orgiitine bagl oldugu, 6z kimligini orgiitsel iiyelik yoluyla elde ettigi ve kendi
benlik kavramina oOrgiitsel nitelikler atfettigi 6zel bir sosyal kimlik durumudur
(Ashforth ve Mael, 1989, s. 22; Dutton vd., 1994, s. 242; Pattnaik ve Tripathy, 2020,
s. 30). Orgiitsel 6zdeslesme, isgdrenlerin davrams ve tutumlarmi sekillendiren
anahtar kavramlardan biri olarak goriildiigiinden; isgorenler oOrgiitle ne kadar
Ozdeslesirse, o Olclide Orgiitiin penceresinden diisiinerek, onun ¢ikarlarina uygun
davranma ve Orgiitiin hedefleri i¢in o kadar calisma egiliminde olabilirler (Gautam
vd., 2004, s. 303; Hirst vd., 2009, s. 965; Kara ve Sagbas, 2022, s. 634; Tipuric vd.,
2019, s. 443). Kelman (1961) orgiitsel 6zdeslesmeyi, baglilik duygusuna baglh
katilim; Patchen (1979), paylasilan 6zellikler, sadakat ve birlik; olarak tanimlarken
(Ashforth ve Mael, 1989, s. 23) alanyazinda siklikla kullanilan baz1 Grgiitsel

0zdesleme tanimlar1 agagida belirtilmistir:

e Orgiitsel 6zdeslesme, drgiit ve isgdren hedeflerinin biitiinlesmesi ile ortaya
¢ikan bir uyum siirecini ifade etmektedir (Hall vd., 1970, s. 177).

e Orgiitsel dzdeslesme, isgdrenin orgiit iiyesi olmaktan gurur duymast,
orgiitiin deger ve basarilarina saygi duymasi ve bunlari igsellestirerek, kendisininmis
gibi benimsemesi, isgdren ve orgiitiin deger ve hedeflerinin uyumlu olmasi ile ortaya
cikan tutum ve davranmiglar olarak tanimlanabilir (O’Reilly ve Chatman, 1986, s.

493).
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o Orgiitsel 6zdeslesme, isgdren tatminini ve drgiitsel verimliligini etkileyen,
her zaman belirli davranis veya duygusal bir durumla iligkili olmas1 gerekmeyen
temelde algisal ve biligsel bir yapiy1 ifade etmektedir (Ashforth ve Mael, 1989, s.
21).

e Orgiitsel 6zdeslesme, isgdrenin kendisini, benzer 6zelliklere, amaglara ve
degerlere sahip bir oOrgiite yakin hissetme algist ve birlik olma duygusu, olarak
tanimlanabilir (Mael ve Tetrick, 1992, s. 814).

e Orgiitsel dzdeslesme, isgdrenin orgiitiinii ve onun degerlerini kendi benlik
algisina ve kimligine dahil etmesi ile ortaya ¢ikan, orgiitle bir olma ve ona ait olma
algis1 olarak tanimlanabilir (Riketta, 2005, s. 360).

o Tajfel (1982) orgiitsel Ozdeslesmeyi, Orgiit iyeliginin ayricalik ve
farkindaligin1 ifade eden biligsel bilesen; bu ayricalik ve farkindaligin belirli ve
istenen degerlerle iliskisini ifade eden degerlendirici bilesen ile farkindalik ve
degerlendirmelere duygusal anlam yiikleyen, Orgiit liyeligine atfedilen deger ve
duygusal 6nemi ifade eden duygusal bilesenden olusan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak
tanimlamistir (Ashforth vd., 2008, s. 329).

o Orgiitsel 6zdeslesme, orgiitten kaynaklanan isgoren kimligi ile birey
olmaktan kaynaklanan 6zbenligin biitiinlesmesi ile ortaya ¢ikan orgiit ile bir olma
duygusu olarak tanimlanabilir (Brown, 2017, s. 299).

e Orgiitsel zdeslesme, isgdrenin, bireysel basarisim1 ve basarisizligini
oOrgiitiin basarisi1 ve basarisizligiyla iligskilendirdigi biligsel bir durumdur (Pattnaik ve
Tripathy, 2020, s. 28).

o Orgiitsel 6zdeslesme, birlik ve beraberlik duygusuyla basar1 veya
basarisizlig1 paylagma, kendisini o Orgiitlin bir pargasi olarak gorerek; oOrgiitle
biitiinlesme ve kisisel hedeflerin 6rgiitiin hedefleriyle uyumlastiriimasi sonucunda ait
oldugu orgiitle arzu edilen bir bag kurmasi anlamina gelmektedir (Uru vd., 2022, s.

3).

Degisim ve yenilige olan ilginin devam etmesi, artan c¢evresel dinamizm,
karmasiklik ve rekabetle basa ¢ikmanin bir yolu olarak, daha dinamik, esnek ve daha
organik calisma modellerine olan ilgi ve egilim artmaktadir. Bu gelismeler ve cagdas
calisma modelleriyle orgiitlerdeki biirokratik ve oOrglitsel yapt degistikce; Orgiitiin
neyi temsil ettigi, orgiitlin nereye gittigi ve biitiinsel agidan orgiitiin biitiiniine iliskin

ortak bir anlayis1 ifade eden Orgiitsel kimlik algis1 daha da 6nemli bir hale gelmistir.
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Bir orgiite insani nitelikler atfedildiginde; 6rgiit daha tanidik, somut, anlasilir ve daha
gercek hale gelerek, orgiitsel Ozdeslesmeyi saglamak kolaylagmaktadir. Bu
baglamda, orgiitii ve isgdrenleri birbirine baglayan kavramsal bir koprii gorevi goren
orgiitsel 6zdeslesme ile orglitsel degerler ve inanglarin icsellestirilmesi saglanarak;
isgdren verimliligi, iggorenlerin aidiyet ve tatmin diizeyleri artmaktadir (Ashforth ve
Mael, 1989, s. 29; Ashforth ve Mael, 1996, s. 21; Mael ve Tetrick, 1992, s. 813).
Isgorenler orgiitsel hedefleri igsellestirerek; orgiitiin dniindeki engel ve zorluklara

kars1 daha fazla miicadele etme ve siirekli caba gdsterme egilimi i¢inde olmaktadir.

Orgiitsel 6zdeslesme, bir yoniiyle de orgiitii somutlastirarak; ona bagh ve
sadik kalmay1 kolaylastiran bir mekanizma saglamakta; yaraticilik, giidiilenme ve
koordinasyonu tesvik etmektedir (Hirst vd., 2009, ss. 965-966). Orgiitsel 6zdeslesme
ayrica, sonuglara ulagsma arzusu, is birligi, stresin azalmasi, siireclere katilim, gorev
performansi, bilgi paylasimi ve koordineli calisma ile de iliskilendirilmektedir
(Ashforth vd., 2008, s. 334). Glinlimiiz is diinyasinda Onemi artan Orgiitsel
0zdeslesme, bireyin 6rgiit amag¢ ve hedeflerini kendisinin hedefleri gibi kabul ettigi,
icsellestirdigi, bunlara katkida bulunmak i¢in giiclii ve kisisel bir gilidiilenme
yarattigi, orgiitle birlik olma duygusunu yansitmaktadir (He ve Brown, 2013, s. 12;
Hirst vd., 2009, s. 965).

2.1.5.3. Orgiitsel Ozdeslesmenin Tarihsel Gelisimi

Alanyazinda ilk olarak Freud (1922) tarafindan, 'baska bir kisiyle kurulan
duygusal bir bag' olarak tanimlanan 6zdeslesme, daha sonraki yillarda is diinyasinda
kendine yer edinerek birgok arastirmaya konu olmustur (Gautam vd., 2004, s. 302).
Asagida, orgiitsel 6zdeslesmenin orgiitsel alanyazindaki tarihsel gelisimini gdsteren

bir tablo yer almaktadir.
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Tablo 3. Orgiitsel Ozdeslesmenin Tarihsel Gelisim Evreleri

Zaman Dilimi Gelismeler
1043 Orgiitsel 6zdeslesmenin, orgiitsel baglamlarda, is hayati igin ilk kez

kavramsallastirilmast.
Orgiitsel 6zdeslesmenin, orgiit ve isgdren arasinda bir bag ve baglanti

1950-1970 s ) s s s s
oldugu temelinde yiiriitiilen az sayida ¢alismanin yayinlanmasi.

1970-1980 Orgiitsel 6zdeslesmenin, orgiitsel bagliligin bir boyutu olarak ele almmasi
ile Orgiitsel davranis alanindaki gelisiminin yavaglamasi.

1980-1990 Orgiitsel 6zdeslesmenin, Sosyal Kimlik Kurami temelinde yeniden ele
alinmasi ile benzersiz bir biligsel yapi olarak kabul edilmesi.
Diger orgiitsel davranig kavramlarindan farkli ve essiz bir yapi olarak

1990-2000

orgiitsel 6zdeslesme olgusunu destekleyici ¢alismalarin yiiriitilmesi.

Orgiitsel 6zdeslesmenin boyutlar;, &nciilleri ve sonuglar1 iizerine
caligmalarin yiiriitiilmesi; is diinyasinda gelisen hibrit, sanal ve uzaktan
2000-Giiniimiiz ) ] o
calisma modellerinde orgiitsel 6zdeslesmenin saglanmasi i¢in arastirmalar

yapilmasi.

Kaynak: Pattnaik, S. ve Tripathy, S. (2020). Organizational Identification (OID): A
review of major developments in the field and recommendations for future research. South
Asian Journal of Management, 27 (1), s. 44

Ozdeslesme, ilk olarak Tolman (1943) tarafindan giidillenmeye temel
olusturan ve davranisa yon veren bir unsur olarak kavramsallastirilmis ve sosyal bir
olgu olarak ele alinarak (Foote, 1951, s. 21; Tolman, 1943, s. 142); ilk kez March ve
Simon (1958) tarafindan yayinlanan bir kitapla is diinyasi, orgiitler ve Orgiitsel
davranig alanlar1 i¢in kullanilmigtir (Pattnaik ve Tripathy, 2020, s. 29). Lee’nin
(1969) 6zdeslesme ve oOrglitsel prestij ile ilgili caligmalarinin ardindan (Lee, 1969, s.
327), Patchen'in (1970) benzerlik, iiyelik ve sadakat temellerine dayandirdig:
0zdeslesme ile ilgili orgiitsel alanda ¢alismalar yapilmaya baglanmistir (Gautam vd.,
2004, s. 302). Bu donemde, 6zdeslesmenin iggérenin Ozbenligi ve Orgiitsel rolii
arasindaki bagdan dogdugu, deneyimle artarak oOrgiitsel hedeflere baglilik ile
sonuclandigi bildirilmistir (Hall vd., 1970).

Zamanla orgiitsel 6zdeslesme Porter vd. (1974) tarafindan orgiitsel bagliligin
bir boyutu olarak ele alinmis ve iki kavram arasindaki sinirlar belirsizlesmeye
baglamistir (Porter vd., 1974, s. 604). Bu baglamda Rotondi (1975), 6zdeslesme

kavramini, Orgiitsel calisma grubu, dis grup ve mesleki 0Ozdeslesme olarak
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boyutlandirarak, baglilik ve basari ile iliskilendirmistir (Rotondi, 1975a, s. 892).
Sonraki siirecte, oOrglitsel 6zdeslesme ve baglilik kavramlari arasindaki sinirlarin
yeniden ¢izilmesi amaci ile Cheney (1982) tarafindan “Orgiitsel Ozdeslesme Anketi”
gelistirilerek orglitsel 6zdeslesmenin anlagilabilmesi i¢in; (a) baglilik, ait olma ve bir
Orgiitiin iiyesi olmaktan gurur duyma; (b) Orgiite baghlik ve orgiitiin hedeflerinin
desteklenmesi ve (c) paylasilan degerler ve hedefler agisindan iggéren ve oOrgiit
arasinda algilanan benzerlik unsurlarinin tizerinde durulmasi gerektigi vurgulanmigtir

(Gautam vd., 2004, s. 302).

Ancak Porter vd.’nin (1974) ayak izlerini takip eden O’Reilly ve Chatman
(1986), isgorenin Orglitiine baglanma ve Orgiitsel degerleri igsellestirme sekli olarak
tamimladiklart  6zdeslesmeyi,  Orgiitsel ~ bagliligin ~ bir  unsuru  olarak
degerlendirmislerdir (O’Reilly ve Chatman, 1986, s. 497). Bu donemde orgiitsel
Ozdeslesme, Orgiitsel davranis yazini i¢in onemli bir yap1 olarak goriilmiis olsa da
gorgiil ve kuramsal olarak orgiitsel baglilik ile sik sik karistirilan bir konu haline

gelmistir.

Daha sonra Ashforth ve Mael (1989) tarafindan, konu Sosyal Kimlik Kurami
temelinde ele alinmig; 6zdeslesme kavraminin duygusal olmaktan ¢ok biligsel bir
esasa dayali oldugunu savunulmustur (Ashforth ve Mael, 1989, s. 20). Mael ve
Tetrick (1992) tarafindan, Ashforth ve Mael (1989)’in ¢aligmalarina destek saglayan
veriler elde edilerek, orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel baglilik, is tatmini ve katilim
kavramlarinin birbirinden farkli kavramlar oldugu tespit edilmistir (Mael ve Tetrick,
1992, s. 821). Kapsaml bir arastirma ile alanyazina katki saglayan Dutton vd.’ne
(1994) gore; isgorenler, orgiitlerine atfettikleri 6zellikleri kendi benlik kavramlariyla
birlestirdiklerinde, bagka bir deyisle algilanan orgiitsel kimlik ile kendi 6zbenliklerini
biitiinlestirdiklerinde orgiitleri ile 6zdeslesmis olacaklari ongoriilmiistiir (Dutton vd.,

1994, 5. 253).

Daha sonraki yillarda Sosyal Kimlik Kurami ve Kendini Siniflandirma
Kurami temelinde ¢alismalar yiirliten Ellemers vd. (1999) orgiitsel 6zdeslesmenin
duygusal bagliligin bir sonucu oldugunu o6ne siirerken; Bergami ve Bagozzi (2000)
orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel baglilik kavramlarimin farkliliklarii ortaya koyan
caligmalari ile Ashforth ve Mael (1989) destek saglamiglardir (Bergami ve Bagozzi,
2000, s. 571; Ellemers vd., 1999, s. 385).
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Sonraki siirecte yasanan teknolojik gelismeler ile degisen ¢alisma modelleri
ve Orgiitsel 6zdeslesme iliskisine yOnelik caligmalar yiiriitiilmiistiir. Sanal caligma
modelleri ile c¢alisan isgorenlerin Orgiitsel Ozdeslesme diizeylerini arastiran
Wiesenfeld vd. (2001), s6z konusu olabilecek dislanma algisinin, orgiitsel iliskileri
zayiflatmasina karsilik giiclii bir orgiitsel kimlik ve sosyal destek ile saglanacak olan
orgiitsel Ozdeslesme araciligiyla sanal calisanlarin  baghilik ihtiyaglarinin
karsilanabilecegini tespit etmistir (Wiesenfeld vd., 2001, s. 225). Bu kapsamda
yiiriitiilen bir diger arastirma kapsaminda, uzaktan, hibrit ve geleneksel modeller ile
orgiitsel Ozdesleme arasindaki iliskiyi incelenerek; s6z konusu c¢agdas c¢alisma
modellerinin orglitsel 6zdeslesme diizeyleri {izerinde olumlu yonde bir etki yarattig

tespit edilmistir (Uru vd., 2022, s. 24).

2.1.5.4. Orgiitsel Ozdeslesmenin Boyutlar

Orgiitsel 6zdeslesmenin boyutlar: iizerine kapsamli bir arastirma yapan Scott
vd. (1998) tarafindan One siiriilen modele gore; bireyin benligi aslinda kisisel bir
kimlikten ve her biri farkli sosyal gruplarla baglantili olan ¢oklu sosyal 6zdeslesme
odaklarindan olugmaktadir (Scott vd., 1998, s. 310). Bu baglamda isgorenlerin,
caligsma gruplari, orgiitiin ¢esitli boliimleri ve orgiitiin biitiinii ile ayr1 ayr1 ve farklhi
diizeylerde 6zdeslesme gelistiridikleri tespit edilerek; orgiitsel 6zdeslesmenin ¢ok
boyutlu bir kavram oldugu savunulmustur (Ju ve Shoham, 2016, s. 14; Tokgdz ve
Seymen, 2013, s. 63). Ozdeslesmenin boyutlarmi arastirmaya yénelik cok sayida
calisma yapilmis olmakla birlikte; arastirmalardan elde edilen veriler 1s181inda
yayginlikla iizerinde durulan dort temel boyut asagida agiklanmaktadir (Brown,
2017; Ju ve Shoham, 2016; Lee, 1969; Rotondi, 1975a; Scott vd., 1998; Silva ve
Sias, 2010):

e Psikolojik bir grup ile ozdeslesme: Birey ayni anda bir ailenin, bir
mahallenin, bir sehrin, bir iilkenin, bir Orgiitiin, Orgiit i¢indeki bir bolimiin,
sendikanin, 6gle yemegi grubunun vb. iiyesi olabildigi i¢in, kisinin aidiyet hissettigi
gruplar farklilasabilir. Bu baglamda bireylerin sahip oldugu c¢oklu sosyal kimlikleri
ve bu kimlikleri psikolojik olarak nasil oOrgiitledikleri, 6zdeslesme diizeylerini
etkilemektedir (Islam, 2014, s. 1782). Psikolojik grup, ayni sosyal smifta kendini

tanimlayip; ayni sosyal 6zdeslesmeyi paylasan insan toplulugu olarak tanimlanabilir.
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Orgiitlerde psikolojik grup ile dzdeslesme; amagclarin uyumu, kisiler arasi1 yakinlik,
baglilik, inan¢ ve degerlerin benzerligi ve sosyal etkilesim sonucunda psikolojik
yakinlik algisinin artmasi ile olugsmaktadir (Ashforth ve Mael, 1989, s. 29).

o Kariyer ile ozdeslesme: Kariyer ile 6zdeslesme, kariyer gelisimi igin
giidiilenmeyi, planlari, davranis, karar ve senaryolar araciligiyla kariyer firsatlarin
yonlendirmek i¢in kullanilan biligsel bir pusula olarak kavramsallastirilabilir (Yang
vd., 2022, s. 3). Kendini siiflandirma kuramina gore, kisisel siniflandirma diizeyine
karsilik gelen kariyer ile 6zdeslesme olustugunda, kariyer gelisimine yonelik tutum
ve davraniglarin yogunlagmasi beklenmektedir (Van Dick ve Wagner, 2002, s. 132).
Sosyal kimlik kuramina gore ise gii¢lii bir kariyer kimligi duygusuna sahip kisilerin,
benlik duygularina uygun isler yapma ve basarili olma olasiliklarinin daha yiiksek
oldugu ileri siiriilmektedir. Bu sekilde isgdrenler, kariyerlerini gelistirecek kisi ve
gruplarla giiclii iliskiler kurmaya ve bunu siirdiirmeye yonelik davranislar gosterme
egilimde olurlar (Yang vd., 2022, s. 3). Kariyer ile 6zdeslesme oOnceligi olan
isgorenlerin, kariyer gelisimleri icin daha genis sosyal ag ve gruplara dahil olma
egiliminde olduklar;; bunun sonucunda da daha sik ve kolay orgiit degisikligi
yasadiklar1 tespit edilmistir (Hall ve Schneider, 1972, s. 349).

o Mesleki 6zdeslesme: Mesleki kimlik, bir meslegin iiyelerinin bir topluluk
olarak nasil tanimlandigini; gérevlerini ve islerini anlamlandirmak i¢in kullandiklari
sOylemleri; degerlerini, hedeflerini, inanglarini ve ayirt edici 6zelliklerini; ortak bilgi,
beceri, yetenek ve davraniglarini; mesleki kimligini gegerli bir benlik tanimi olarak
ne Olciide igsellestirildigini ifade etmektedir (Ashforth vd., 2013, s. 2427).
Hemgirelerin mesleki 6zdeslesmeleri iizerine bir arastirma verileri ile mesleki
0zdeslesme diizeyi yiiksek olan hemsgirelerin is tatmini, strese karst dayaniklilik,
artan Ozgiiven, olumlu tutum ve davraniglar ile daha basarili olduklarini tespit
edilmistir (Fitzgerald, 2020, s. 23).

o Calisma grubu ile ozdeslesme: Calisma gruplari, tiyelerin fiziksel olarak
yakin calistiklar1 ve siirekli etkilesimde olduklari sosyal ¢alisma topluluklaridir. Bu
gruplar, isgorenlerin, orgiitleri ile olan baglarinin daha “ger¢ek” olmasina yardimci
olarak; duygu ve diisiincelerini ifade edilebildikleri gilivenli bir alan saglamaktadir.
Boylece isgorenler, ¢alisma gruplart aracilig ile bireysel ve oOrgiitsel kimliklerini
yeniden yapilandirarak; orgiit icinde olumsuz bir durum s6z konusu oldugunda,
orgiitte kalmalarmi saglayacak bilgi ve ongoriiler elde edebilirler (Silva ve Sias,

2010, s. 162). Ote yandan, isgdren, calisma grubu ile yiiksek diizeyde
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0zdeslestiginde; ekstra rol davranisi, diisiikk devamsizlik, yiliksek katilim vb. davranis
ve tutumlar gostererek; calisma grubunun hedefleri i¢in yiiksek diizeyde katki
saglamaktadir (Van Dick ve Wagner, 2002, s. 132). Berger vd. (2006) tarafindan,
“calisma grubu” kavrami, bir kimlik kaynagi olarak degerlendirilmis; isgdrenlerin
kisisel ve oOrgiitsel kimlikleri arasindaki uyumu saglayan bir mekanizma olarak
kavramsallastirilmistir. Clinkii ¢calisma gruplari, isgorenlerin kimliklerine dogrudan
ve somut bir sekilde dahil edilebilen yararli baglamlar saglamaktadir. Isgéren ile
orgiit arasinda baglayict bir rolii olan ¢aligma gruplar1 aracilifiyla isgdren, aidiyet
hissettigi ¢aligma grubunun deger, tutum ve normlarini igsellestirebilmekte ve
boylece 6zdeslesme de saglanabilmektedir (Silva ve Sias, 2010, s. 160; Simsek vd.,
2020, s. 503).

Ote yandan &rgiitsel 6zdeslemenin boyutlarma farkli bir pencereden bakan
Pratt (1998)’e gore Orgiitsel Ozdeslesme; Orgiitlerin isgéren agisindan anlam
kazanmasini saglayarak, onlarin yasamlarinin ve benliklerinin bir parcasi olarak
goriilmekte ve isgorenin bilisini, duygularint ve davranislarini etkileyen biitiinsel bir
cergeve sunmaktadir. Bu noktadan yola ¢ikarak Orgiitsel 6zdeslesme, bilissel,
duygusal ve degerlendirme boyutu olmak iizere ii¢ boyutta ele alinarak destek
bulmakla birlikte; daha sonraki yillarda Jackson (1999) tarafindan 6ne siiriilen ve
aragtirma verileri ile desteklenen “davranigsal boyut” ile birlikte dort farkli boyutta
degerlendirilmeye baglanmistir (Bergami ve Bagozzi, 2000, s. 572; Van Dick vd.,
2004, s. 175). Bu dort boyut asagida ayrintili olarak ele alinmaktadir:

a. Biligsel boyut: Orgiitsel 6zdeslesmenin diger boyutlarma da temel
olusturan ve en Onemli boyut olarak goriilen biligsel boyut, isgdrenin Orgiitiin bir
iyesi olma ile ilgili bilgisi, orgiit liyeligine iligkin biligsel farkindalig1 ve kendini bu
orgiitte siniflandirmasi ile ilgilidir (Ellemers vd., 1999, s. 372; Simsek vd., 2020, s.
503). Biligsel boyut, isgdren ve Orgiit arasinda paylasilan 6zelliklerin derecesini
yansitirken; isgorenin Orgiite aidiyet bilinci kazanmasi, Orgiit degerlerinin
icsellestirilmesi ve kendisini Orgiitiin - bir {iyesi olarak smiflandirmas: ile
kavramsallastirilmaktadir (Bergami ve Bagozzi, 2000, s. 573; Mukherjee vd., 2012,
s. 530; Uru vd., 2022, s. 4).

b. Duygusal boyut: Bu boyut, orgiitiin bir liyesi olmaktan gurur duyma, kabul
gorme, Orgiite karst olumlu bir alg1 gelistirme ve orgiit iiyeligi aracilifiyla arzulanan

bir sosyal kimlige sahip olma durumunu vurgulanmaktadir (Mukherjee vd., 2012, s.
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530). Duygusal bilesen, isgérenin Orgiit {iyeliginin bir sonucu olarak keyif alma,
mutluluk, sadakat, ait olma vb. orgiitte calismaktan kaynaklanan olumlu duygular,
orgiit ve oOrgiitsel siireclere katilim gosterme ve baglilik goésterme istegi duyma
anlamlarma gelmektedir. Duygusal olarak Orgiitii ile 06zdeslesme saglayan
isgorenlerin sosyal kimlik ve Ozbenliklerinin biiylik bir bolimi drgiitsel
kimliklerinden kaynaklanmaktadir (Bergami ve Bagozzi, 2000, s. 573; Ellemers vd.,
1999, s. 372; Uru vd., 2022, s. 4).

¢. Degerlendirme boyutu: Bu boyut, orgiitiin diger orgiitlerle karsilastiriimasi
sonucunda Orgiite iceriden ve disaridan atfedilen anlam, deger ve Onemin
degerlendirilmesini ifade etmektedir (Ellemers vd., 1999, s. 372). Degerlendirici
boyut, bir iggdrenin Orgiit liyeliginden kaynaklanan 6z degerinin belirlenmesi ve
orgiit temelli olugan 6zsayginin tespit edilmesini saglayan bir siireci ifade etmektedir
(Bergami ve Bagozzi, 2000, s. 573).

d. Davramgsal boyut: Bu boyut, orgiit ile hareket etmeyi temsil eder ve
paylasilan 6zellikler, beklenti, inang, deger ve ortak kiiltlir temelinde ortaya ¢ikan
aidiyet duygusu, sadakat ve 6zdesleme algisi ile orgiit hedeflerini kendininmis gibi
gorerek kendinden beklenen sekilde tutum ve davranisin gosterildigi bir siirectir
(Aktas ve Akdemir, 2019, s. 315; Gautam vd., 2004, s. 302). Yapilan arastirmalarda;
orgiitsel vatandaglik davranisinin, en ¢ok davranigsal boyut ile iligkili oldugu tespit

edilmistir (Van Dick vd., 2004, s. 185).

Orgiitsel 6zdeslesmenin biligsel boyutunun diger boyutlarin olusmasi igin bir
zorunluluk oldugu  bilinmekle birlikte; biligsel, duygusal, degerlendirici ve
davranigsal boyutlarin her birinin birbiri ile iligkili oldugu kabul edilmektedir (Aktas
ve Akdemir, 2019, s. 315; Simsek vd., 2020, s. 503).

2.1.5.5. Orgiitsel Ozdeslesmenin Onciilleri

Orgiitsel 6zdeslesmenin birgok &nciille iliskili oldugu tespit edilmis olmakla
birlikte bu onciiller isgdrenler ve orglitler agisindan iki boyutta ele alinmis ve asagida

aciklanmistir:

Isgorenler ile ilgili onciiller: Isgdrenlere ait bilgi, beceri, yetenek, kiiltiir,
kisilik ozellikleri, beklenti ve ihtiyaclar vb. kisisel farkliliklarin Orgiitsel

0zdeslesmenin Onemli Onciilleri arasinda oldugu tespit edilmis olmakla birlikte

116



(Wiesenfeld vd., 2001); orgiitte ve ilgili gorevde gecirilen silirenin de Orgiitsel
0zdeslesme iizerindeki olumlu etkileri kanitlanmistir (Aktas ve Akdemir, 2019; Hall
ve Schneider, 1972; Hameed vd., 2013; Kara ve Sagbas, 2022; Riketta, 2005).
Ayrica iggorenin, Orgiitte deger ve saygl gormesi, sahip oldugu d6zyeterlik algisi ve
mesleki deneyim siirelerinin Orgiitsel 6zdeslesmenin Onciilleri arasinda yer aldigi

belirtilmistir (Hameed vd., 2013; Scott, 1997; Walumbwa vd., 2008).

Yapilan diger ¢alismalarda; ise adanmislik, is tatmini, ise baglilik, 6diil ve
performans sistemleri (Hall vd., 1970), isin kapsam1 ve zorluk derecesi ile orgiitsel
0zdeslesme arasinda giiclii iligkiler tespit edilmistir (Aktas ve Akdemir, 2019; Hall
vd., 1970; Riketta, 2005). Degisime agik iggorenlere, bunu deneyimleme ve yenilik
olanaklar1 veren orgiitlerde, orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir (Van Knippenberg vd., 2002, s. 247). Bununla birlikte, isgdrenlerin,
olumlu oOrgiit imajma sahip Orgiitlerde ¢alistiklarinda, orgilite duyulan saygi ile
gelisen Ozbenlik algis1 ile oOrglitsel 6zdeslesme diizeyleri de artis gdstermektedir.
Isgorenlerin  orgiitle  6zdeslesmesi, orgiitiin  isgdrenlerin  kendini  gelistirme
ihtiyaclarini ne dl¢lide karsiladigina bagl oldugundan; isgdrene saglanan Orgiitsel
destek, egitim ve gelisme olanaklar1 ile orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri arasinda
pozitif yonli bir iligki oldugu kanitlanmistir . Bunlarin yaninda sik sik uygulanan
rotasyon kararlar1 ve adil olmayan insan kaynaklari uygulamalar ile Orgiitsel
0zdeslesme arasinda negatif yonlii bir iligki oldugu vurgulanmistir (Hall vd., 1970, s.

183).

Orgiit ile ilgili onciiller: Ashforth ve Mael (1989) tarafindan; dis gruplara
karsi, i¢ grup icinde olusan uyum ve igbirligini ifade eden i¢ grup kayirmaciligi, i¢
grubu digerlerinden ayiran deger ve uygulamalar ile gruba essiz kilan farkliliklar:
ifade eden ayirt edicilik, bireylerin bilissel olarak kendilerini kazanan olarak
siniflandirma egiliminde olmalarini ifade eden grup prestiji, i¢ grup ve dis grup
arasinda agik bir simirin varligmi ifade eden belirginlik unsurlarinin Grgiitsel
Ozdeslesmenin, oOrglit ile ilgili en belirgin Onciilleri arasinda yer aldig
savunulmustur. Bu kapsamda Skevington (1980) tarafindan yiiriitillen bir
aragtirmanin verileri, list diizey egitimli hemsireler ile diisiik egitim seviyesine sahip
hemsirelerin birlikte ¢alistigt bir projede, egitim seviyesinin iki grup arasinda
belirgin bir siur ¢izdigi, egitim diizeyi daha yiiksek olan hemsireler arasinda i¢ grup

kayirmaciliginin, egitim kaynakli sinif ayrimi ve istiinliik algismin arttigi tespit
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edilmistir. Ayrica isgorenler arasi etkilesim, benzerlik, uyum, is birligi, ortak ge¢mis
ve ilgiler, yakinlik, paylasilan hedefler veya tehditler vb. orgiitiin sahip oldugu
isgiicli yapisindan kaynaklanan unsurlarin da orgiitsel 6zdeslesme tizerinde etkili
oldugu tespit edilmistir (Mael ve Ashforth, 1992, ss. 24-25). Orgiitsel baglilik
(O’Reilly ve Chatman, 1986, s. 497), orgiitsel giiven (Tokgoz ve Seymen, 2013, s.
70; Kara ve Sagbas, 2022, s. 641), orgiitsel prestij (Dutton vd., 1994; Riketta, 2005),
olumlu orgiitsel statii algisi (Hameed vd., 2013, s. 102), orgiitler arast rekabet,
orgiitte gegirilen siire, is tatmini, mentor varligi, duygusal baghlik (Mael ve Asforth,
1992, s. 117), doniistimcii liderlik (Walumbwa vd., 2008; Shamir ve Kark, 2015),
orgiitsel destek (Wiesenfeld vd., 2001; Mael ve Asforth, 1992; Marique vd., 2012;
Uru vd., 2022), orgiitsel tesvik ve o6diil politikalart (Uru vd., 2022) da orgiitsel
0zdeslesmenin orgiit ile ilgili dnciilleri arasinda yer almaktadir. Ayrica orgiit ile ilgili
algilarin toplamini ifade eden Orgiitsel imaj, igsgorenlere orgiit tiyeliginin anlam ve
degerine dair i¢goriiler sunarak; isgorenlerin orgiitsel kimlikleri ile 6zdeslesmeleri
icin 6nemli bir bilissel referans noktas: saglamaktadir. Orgiitsel imaj cekici
oldugunda, isgdrenin Orgiitii ile daha c¢ok o6zdeslesme egiliminde oldugu
vurgulanmistir (Dutton vd., 1994, s. 253). Ayrica teknolojik alt yap1 ve gelismelerin
ve bu gelismeler ile ortaya ¢ikan uzaktan, sanal vb. yeni ¢aligma modellerinden
kaynaklanan diglanma algisinin, isgorenlerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde
olumsuz bir etki yarattig1 tespit edilmistir (Bartel vd., 2012, s. 750; Wiesenfeld vd.,
2001, s. 222). Orgiitiin gelecegi hakkindaki belirsizlik, birlesme ve satin almalardan
kaynaklanan is giivensizligi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda negatif yonlii bir iligki
mevcuttur (Ullrich vd., 2005, s. 1563). Bu kapsamda 6rgiitsel 6zdeslesmeyi artirmak
icin; liderlerin paylasilan orgiitsel kimligi anlamli ve dikkat c¢ekici kilacak sekilde
yapilandirmalart ve etkili iletisim uygulamalar ile desteklemeleri Onerilmektedir

(Peters vd., 2012, s. 129).

2.1.5.6. Orgiitsel Ozdeslesmenin Sonuclar:

Orgiitsel 6zdeslesmenin hem bireysel hem de &rgiitsel diizeyde onemli

sonuglar1 bulunmakta olup; bunlar agagida agiklanmaktadir:

Isgoren ile ilgili sonuglar: Orgiitsel zdesleme ile isgdrenlerin 6rgiit yararina
olumlu tutum ve davranislar gosterdigi (Blader vd., 2017, s. 31), boylece 6zbenlik ve
ozgiiven gelistirdikleri tespit edilmistir (Van Knippenberg ve Sleebos, 2006, s. 578).
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Orgiitsel 6zdeslemenin saglanmasi ile isgdrenlerin sayginlik, 6zerklik ve kendini
gerceklestirme ihtiyaglarinin karsilandigi vurgulanarak; performans, yaraticilik ve
ekstra rol davranisi, ise adanmislik ve isgdren memnuniyeti ve isbirligi davraniglari
gosterdigi ve isten ayrilma niyetinde azalma yasandigi tespit edilmistir (Aktas ve
Akdemir, 2019; Hall vd., 1970; He ve Brown, 2013; Hirst vd., 2009; Ju ve Shoham,
2016; Karanika-Murray vd., 2015; Riketta, 2005; Walumbwa vd., 2008). Orgiitsel
0zdeslesme sonucunda isgorenlerin giidiilenme diizeylerinde gerceklesen artisla
birlikte stres, catisma ve tilkenmislik diizeylerinde azalma tespit edilmistir
(Mukherjee vd., 2012, s. 530; Van Dick ve Wagner, 2002, s. 144). Ayrica yapilan
kapsamli aragtirmalar sonucunda orgiitsel 6zdeslesme ile is tatmini ve Orgiitsel
baglilik arasinda giiclii bir iliski oldugu belirtilmistir (Hall vd., 1970; Ju ve Shoham,
2016; Karanika-Murray vd., 2015). Bunun yani sira, yiiksek diizeyde orgiitsel
O0zdeslesme yasayan isgorenlerin Orgiitte karsilastiklari olumsuz durum ve
davraniglardan daha ¢ok etkilendikleri ve bu nedenle kaygi, huzursuzluk ve stres

diizeylerinin yiikseldigi vurgulanmistir (Karanika-Murray vd., 2015, s. 1027).

Orgiitsel sonuclar: Alanyazinda orgiitsel 6zdeslesme sonucunda isgorenlerin
orgiitiin ¢ikarlarini kisisel ¢ikar olarak deneyimledigi ve bu nedenle 6zdeslesmenin
orgiit adina ¢abalar giiclii bir sekilde destekledigi belirtilmistir (Van Knippenberg ve
Sleebos, 2006, s. 574). Orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel kimlik ve orgiitsel degerlerle
uyumlu davraniglart destekleyerek; isgorenlerin davranislarini yonlendirme ve
koordine etmeleri {lizerinde olumlu etkiler saglamaktadir (Cheney, 1983, s. 353).
Ayrica, isgorenlerin Orgiitsel amag¢ ve hedefler igin giidiilenmeleri; isbirlikci
davraniglar gosterdikleri (Dutton vd., 1994, ss. 255-256), orgiit kiiltiiriinii daha
yiiksek bir diizeyde benimseyerek, orgiitsel siireclere katilim saglamalar1 sonucu
(Mael ve Ashforth, 1992, s. 117); orgiitsel vatandaslik davranisi (Dutton vd., 1994;
Tokgdz ve Seymen, 2013; Van Dick ve Wagner, 2002), orgiitsel ve duygusal baglilik
(Marique vd., 2012; O’Reilly ve Chatman, 1986), ise ve orgiitsel hedeflere baglilik
(Riketta, 2005; Ju ve Shoham, 2016), performans, is tatmini ve deneyim siiresi
(Shamir ve Kark, 2004, s. 115), finansal kazang (Homburg vd., 2009, s. 48) ve
ekstra rol davranisi diizeylerinin yiikseldigi; isten ayrilma niyeti ve devamsizlik
diizeylerinin ise distiigli tespit edilmistir (Riketta, 2005, s. 373; Shamir ve Kark,
2004, s. 115).
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Orgiitsel agidan istenen bu olumlu ciktilarin yaninda; &rgiitsel dzdeslesme,
artan teknoloji kullanim, kiiltiirel ¢esitlilik ve ¢agdas ¢alisma modelleri ile daha da
onemli hale gelmistir. Ciinkii orgiitsel 6zdeslesme araciligiyla ¢evresel zorluklara ve
yogun rekabet kosullarina kars1 isgoren ve orgiit arasinda birlik, baglilik ve giliven
saglanarak; oOrgiitsel hedeflere daha kolay ulasilabilmektedir (Ashforth ve Mael,
1996, s. 54). Orgiitleri ile yiiksek diizeyde Ozdeslesen isgorenler, degisim ve
yenilikleri orglitiin stratejisinin bir pargasi olarak goriirler ve degisime kars1 direng
gostermeden, bunu bir firsat olarak degerlendirip; destekleyici tutum ve davraniglar

gosterme egiliminde olurlar (Hameed vd., 2013, ss. 16-17).

Teknoloji araciligi ile sanal ortamlarda calisilan oOrgiitlerde, oOrgiitsel
ozdeslesme, geleneksel orgiitlerdeki is birligi, koordinasyon ve yiiz yiize ¢aligmaktan
kaynakli etkilesimin yerini alarak, sanalliktan kaynaklanabilecek zorluk ve kayiplari
telafi etmektedir (Wiesenfeld vd., 2001, s. 223). Bu kapsamda yiiriitilen bir
aragtirma, teknoloji temelli alt yapilarla cografi olarak daginik ¢alisan iggérenlerden
olusan c¢ok uluslu orgiitlerde oOrgiitsel 6zdeslesme yardimiyla, dislanma algisi,
iletisim kaynakli sorunlar ve tiikenmisligin oniine gegildigi tespit edilmistir (Larson
ve Pepper, 2011, s. 7). Bolgesel olarak daginik calisan isgorenler iizerinde yiiriitiilen
bir arastirma sonucunda; orgiitsel 6zdeslesmeleri yiiksek olan iggérenlerin, orgiitleri
ile daha yiiksek bir uyum icinde olduklari, ¢alisma modelinden kaynaklanan
zorluklar karsisinda daha fazla dayaniklilik gosterdikleri ve boylece orgiite rekabet
iistiinliigli kazandirmaya katki sagladiklari tespit edilmistir (Scott, 1997, s. 508; Uru
vd., 2022, s. 4).

2.1.6. Duygusal Baghhk

Bu béliimde, orgiitsel baglilik, orgiitsel bagliligin siniflandirilmasi, tutumsal
ve davranigsal baghlik kuramlari, Allen ve Meyer (1990)’1n ii¢ boyutlu baglilik
kurami, duygusal baghilik kavrammnin anlami ve Onemi, duygusal bagliligin
kaynaklar1 ve unsurlart ile duygusal bagligin oOnciilleri ve sonuglart iizerinde

durulacaktir.
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2.1.6.1. Orgiitsel Baghlk

Gegmiste, baghlik arastirmacilar1 "Orgiitlerde isgorenlerin bagl oldugu sey
nedir?" sorusuna karsiik "Isgorenler orgiite bir biitiin olarak baghlik gésterirler”
yanitini vermis ve bu noktadan hareketle "orgiitsel baglilik" kavrami ortaya ¢ikmustir.
Orgiitsel baglhlik kavrami her isgdren icin tarafindan farkli deneyimlenmekte ve
duygusal, bilissel ve davranigsal olarak da cesitli sonuglar yaratmaktadir (Becker vd.,
2009, s.418). Buradan harekete, cagdas is diinyasinda Orgiitsel bagliligin dogasini
anlamak giderek daha 6nemli bir hale gelmistir (Mercurio, 2015; Schmidt, 2007).

Ozde, bir isgorenin calistig1 orgiit ile arasindaki “bagin giicii "nii ifade eden
orgiitsel baglilik (Porter vd., 1974, s.604); Meyer ve Allen (1991) tarafindan,
isgdrenin Orgiitle iligkisini tanimlayan ve onun Orgiit iiyeligini siirdirme veya
sonlandirma karari i¢in temel olusturan psikolojik bir durum, olarak tanimlanmigtir
(Meyer ve Allen, 1991, s.68). Baska bir tanimla 6rgiitsel baglilik; bir iggérenin belirli
bir orgiitle 6zdeslesmesinin ve orgiite katiliminin goreceli giicii olarak tanimlanmis

ve asagida belirtilen ii¢ temel unsura vurgu yapilmistir (Mowday vd., 1979, s.226):

e Orgiitiin hedeflerine ve degerlerine giiclii bir inang ve bunlari kabul etme,
e Orgiit adina yogun bir ¢aba sarf etme istegi,

e Orgiit {iyeligini siirdiirme konusunda giiclii bir istek duyma.

Angle ve Perry (1983)’ye gore orgiitsel baglilik, isgéren ve Orgiit arasindaki
karsilikli etkilesimin sonucunda olusmakta (Angle ve Perry, 1983, s.143) ve is
deneyimi, oOrgiitsel algilar ve orgiitle ilgili olumlu duygulara yol acan kisisel
ozelliklerin bir sonucu olarak gelismektedir (Hadi ve Tentama, 2020, s.149).
Orgiitsel baghlik, isgdrenlerin &rgiit basarisina katkida bulunmak igin kendilerinden
bir seyler vermeye istekli olduklari, orgiitle aktif bir iliski i¢inde bulunduklari,
onlarin sadece inanglar1 ve algilarini ile degil ayni zamanda davramiglarimi da
etkileyen, istenen ve beklenen oOrgiitsel ¢iktilar ile iliskili 6nemli bir olgu olarak

degerlendirilmektedir (Mowday vd., 1979, s.226).

2.1.6.2. Orgiitsel Baghligin Simiflandirilmasi

Orgiitsel baglilik, Etzioni (1961) tarafindan ahlaki baglhlik, hesapg¢1 baglilik,
yabancilastirict baglilik; Kanter (1968) tarafindan; devamlilik, baglanma ve kontrol
bagliligi; Salancik (1977) ve Mowday (1979) tarafindan orgiitsel baglilik iizerine
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yapilan arastirmalar tutumsal ve davranigsal baglilik olarak siiflandirilmistir
(Etzioni, 1961; Kanter, 1968; Mowday vd., 1979; Salancik, 1977). Ilerleyen yillarda
yapilan arastirmalarda, Allen ve Meyer’in (1990) ve Meyer ve Allen (1991)
tarafindan savunulan ii¢ boyutlu baghlik siniflandirmasi kabul gérmiistiir (Allen ve
Meyer, 1990; Meyer ve Allen, 1991). Asagidaki boliimde, alanyazinda siklikla
kullanilan tutumsal ve davranigsal baglilik ile duygusal, devam ve normatif baglilik

siiflandirmalar1 anlatilmaktadir.

2.1.6.2.1. Tutumsal ve Davramigsal Baghhk Kuramlar

Bircok davranig bilimei, orgiitsel baglhilik kavramimi duygulara dayali olan
“Tutumsal Baglilhik Kuram1” ve kosullarin etkisinde gelisen “Davranigsal Baglilik
Kuram1” olarak iki sekilde ele almistir (Meyer ve Allen, 1991; Meyer ve
Herscovitch, 2001; Mowday vd., 1979; Reichers, 1985; Salancik, 1977). Asagida bu

kuramlar ana hatlartyla agiklanmaktadir:
A. Tutumsal Baghhk Kurami

Kanter (1968), isgorenin orgiitiine ile uyum veya orgiitsel siireclere katilim
konusundaki duygularinin, o 6rgiite olan bagliligina katkida bulundugunu savunarak,
tutumsal baghilik kuramina onciilik etmigtir. Bu kurama gore baglilik; isgorenin
Ozbenligi Orgiite baglandiginda, Orgiitin  hedefleri ile isgdérenin hedefleri
biitiinlestiginde veya uyumlu hale geldiginde ortaya ¢ikmaktadir (Mowday vd., 1979,
s. 226; Sheldon, 1971, s. 143). Tutumsal olarak Orgiitiine bagli olan isgdren,
psikolojik ve duygusal agilardan oOrgiitine baglanarak, orgiitte kalma arzusu
gostermekte; Orgiitsel hedeflerle 6zdeslesmekte ve bu hedefler icin calismaya istek
gostermektedir (Khan vd., 2021, s. 106; Meyer ve Herscovitch, 2001, s. 309;
Reichers, 1985, s. 468). Meyer ve Allen (1984, 1991) tarafindan, tutumsal baglilik,
"duygusal” baghlik olarak adlandirilarak; kavram, isgéren ve orgiit arasindaki deger
uyumu, Orgiite karst ilgi, orgiitle gurur duyma, hedeflerin biitiinlesmesi ve ig¢sel bir

giidiilenme olarak, tanimlanmistir (Mercurio, 2015, s.6-7).

Meyer ve Allen (1991) tarafindan kavramsallastirilan tutumsal baglilik
kurami asagidaki sekil yardimiyla agiklanabilir:
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Kosullar ——> Psikolojik Durum —> Davranis

Sekil 9. Tutumsal Baghhk Kurami

Kaynak: Meyer, J.P. and Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1, s.63.

Sekil 9’da goriildigii gibi; Meyer ve Allen’e (1991) gore tutumsal baglilik,
isgorenlerin orgiitle iliskileri hakkinda diistinmeye bagladiklar1 siirece odaklanmakta
olup; isgorenlerin kendi deger ve hedeflerinin Orgiitiin degerleri ve hedefleriyle ne
6l¢iide uyumlu oldugunu diisiindiikleri bir bilis diizeyi, olarak degerlendirilmektedir.
Kuram, orgiite dair kosullarin isgorenlerin tutumlar iizerinde etki yarattigi ve
boylece davranisin ortaya ¢iktig1 temeline dayanmaktadir. Orgiitte isgdrenlerin deger
ve beklentilerini karsilayan kosullar saglandiginda; isgorene ait algi, tutum ve
psikolojik durum bundan etkilenerek baglilik davranisi olusmaktadir. Ayrica
tutumsal yaklagimda, bagliligin davranigsal sonuglarinin, bagliligi olusturan kosullar
tizerinde ikincil bir etkisi oldugu, davramiglara gore oOrgiit tarafindan saglanan

kosullarin yeniden diizenlendigi diisiiniilmektedir (Meyer ve Allen, 1991, 5.62).
B. Davranigsal Baghlhk Kurami

Tutumsal baglilik kuramindan sonra yapilan calismalarda; tutumlar ve
davraniglar arasindaki iligkiye ve bunlarin birbirini tamamlayici etkilesimine
odaklanilmistir. Bagliligin sadece hedef ve deger uyumu, drgiite yonelik duygular ve
inanglar ile siirli olmadigi, ayni zamanda ihtiya¢ ve/veya yiikiimliliikler ile
genisletilmesi gerektigi savunulmustur (Meyer ve Allen, 1991, s.63). Davranissal
baglilik kurami, Orgiitte kalmanin saglayacagi faydalar ile ayrilmanin getirecegi
maliyet temelinde geliserek; orgiitteki kosullarin isgorenin davranis1 ve psikolojik
durumunu etkileyip degistirdigi ve ayni sekilde bu etkilesim sonucunda davranigin
yeniden diizenlendigi temeline dayanmaktadir. Meyer ve Allen (1991)’e gore
davranigsal baghlik, isgorenin davranisiyla baslayip biten bir dongii, olarak ele
alinmaktadir (Mercurio, 2015, s.6-7). Davranigsal baglilik kuraminin ana unsurlar

asagidaki sekilde gosterilmektedir:
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Kosullar

Davranig

/ Davranig

Psikolojik Durum

Sekil 10. Davramssal Baghhk Kuram

Kaynak: Meyer, J.P. and Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1, s.63.

Sekil 10°dan anlasilacag: iizere; davranigsal baglilik kuramina gore, orgiitiin
isgorene sagladig1 giliven, destek, sosyal ve maddi olanaklar, iletisim, kariyer ve
egitim firsatlar, Orgiitiin sektordeki konumu, ekonomik riskler vb. kosullar,
isgorenlerin davraniglar1 ve psikolojik durumlart {izerinde bir etki yaratarak;
tutumlarmin ve algilarinin degismesine neden olur. Degisen tutum ve algilar
sonucunda ise yeni bir davranis modelinin ortaya ¢ikmasi s6z konusu olmaktadir
(Meyer ve Allen, 1991, s.62). Davranigsal baglilik kuramina gore, isgorenler
kosullar1 goéz onlinde bulundurmakta; orgiitten ayrilmanin veya orgiitte kalmanin
maliyet ve faydalarina odaklanarak; hareket etmektedirler (Khan vd., 2021, s.106).
Ayrica Mowday vd. (1982), tutumsal baglilik ve davranigsal baglilik arasinda
dongiisel bir iliski oldugunu, baglilik tutumlarinin baghlik davranislarina yol agtigini
ve bunun da baglilik tutumlarimi giiclendirdigini ileri stirmiistiir (Reichers, 1985,

5.468).

2.1.6.2.2. Allen ve Meyer’in (1990) U¢ Boyutlu Baghlik Kuram

1990'lardan itibaren, bagliligin cok boyutlu bir yapt oldugu genel kabul
gormiistiir (Allen ve Meyer, 1990; Meyer ve Allen, 1991; Meyer vd., 1993; Meyer
vd., 2002; Mercurio, 2015; Dinh Nguyen vd., 2020; Hadi ve Tentama, 2020). Bu
kapsamda Meyer ve Allen (1984) baslangigta Orgiite duygusal bir baglanma,
0zdeslesme ve dahil olma temelinde gelisen duygusal baglilik ve orgiitten ayrilmanin
algilanan maliyetlerine odaklanan devam baglilig1 olmak iizere iki boyutlu bir model

onerisinde bulunmuslardir (Meyer vd., 2002, s.21). Ilerleyen arastirmalarla, orgiitte
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kalma konusunda algilanan bir yiikiimliiliigli yansitan ve {iglincii bir ayirt edilebilir
baglilik bileseni olan normatif baglilik modeli kurama eklenmistir (Allen ve Meyer,
1990, s. 2). Cohen (1996) tarafindan dogrulanmis olan ii¢ boyutlu baglilik modelinde
orgiitsel baglilik (Meyer, 2001); duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif
baglilik olmak iizere ii¢ boyutta kavramsallastirilmis olup asagidaki sekilde bagliligin
iic bileseni ile bunlarin oOnciilleri, iliskileri ve sonuglari gosterilmektedir (Cohen,

1996, s. 501; Meyer vd., 2002, s. 21):

Orgiitsel Baghiligin iligkili Oldugu
Degiskenler:
-Is Tatmini
-Katilim

Duygusal Bagliligin
Belirleyicileri: .

~Kisisel Ozellikler 5 —> Isten Ayrilma Niyeti ve

-Orgiit Yapistile |~ Duygusal Baglilik Isgdren Devri
Tgili Ozellikler

-Is ve Is Deneyimi

Devam Bagliligin .

Belirleyicileri: Isteki Davra{us: Hazir

Kisisel Ozellikler | — 51115 Bulunma, Orgiitsel
-thernatiﬂer Devam Bagllig: Vatandaglik Davranis1 ve

-Yatirimlar Performans
Normatif Baghligin
Belirleyicileri:

-Kisisel Ozellikler . .
-Sosyallesme —» | Normatif Baglilhik Isgoren Saghg: ve
Deneyimleri - 5 Memnuniyeti

-Orgiitsel Yatirimlar

Sekil 11. Allen ve Meyer (1990) i U¢ Boyutlu Baghihk Kurami

Kaynak: Meyer, J. P., Stanley, D. J., Herscovitch, L. and Topolnytsky, L. (2002).
Affective, continuance, and normative commitment to the organization: A meta-analysis of
antecedents, correlates, and consequences. Journal of Vocational Behavior, 61 (1), s. 22.

Sekilde 11°de goriildiigii gibi; Meyer ve Allen’in (1990;1991) ii¢ boyutlu
baglilik modelinde; bilesenlerin ortak noktasi, bagliligin isgdrenin orgiitle iliskisini
karakterize eden ve oOrgiitteki liyeligi siirdiirme veya sonlandirma karar1 i¢in kaynak

ve ¢ikt1 saglayan psikolojik bir durum oldugu goriisiidiir. Ancak bunun 6tesinde, her
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baglilik bi¢imi i¢in psikolojik durumun dogasi oldukga farklidir. Giiglii bir duygusal
bagliliga sahip isgorenler istedikleri i¢in Orgiitte kalirken; giiclii bir devamlilik
bagliligina sahip olanlar ihtiya¢ duyduklar: i¢in ve giiclii bir normatif bagliliga sahip
olanlar da bunu yapmalar1 gerektigini hissettikleri i¢in orgiitte kalirlar. Meyer ve
Allen (1990; 1991)’e gore ii¢ baglilik bi¢cimi de etkilesim i¢inde olabilir ve isgdrenin
orgiitle olan iliskisini etkileyebilir. Cilinkii model, her baglilik boyutunun farkl
deneyimler sonucu gelistigini ve igyerindeki davraniglar icin farkl etkileri oldugunu
savunmaktadir (Meyer vd., 1993, s.539). Bir igsgoren, hem giiclii bir istek (duygusal
baglilik) hem de giiglii bir ihtiya¢ (devam baglilig1) hissedebilir; ancak bunu yapmak
icin ¢ok az yiikiimliilik algisina (normatif baglilik) sahip olabilir; 6te yandan bir
digeri ¢ok az istek (duygusal baglilik), orta diizeyde bir ihtiya¢ (devam bagliligi) ve
giicli bir yiikiimlillik (normatif baglilik) hissedebilir (Meyer vd., 2002).
Alanyazinda yaygmlikla kullanilarak kavramsallastirilan ~ Orgiitsel  bagliligin
boyutlari, bu calismada sirasiyla duygusal, devamlilik ve normatif baglilik olarak

tanimlanarak asagidaki a¢iklanmaktadir:
A. Duygusal Baghlik

Duygusal baglilik, bir iggbrenin orgiitii ile 6zdeslesmesi ve ona yiiksek dlciide
katilim saglamasi ve orgiitsel siirecleri igsellestirerek istekle dahil olmasi olarak
tanimlanmistir (Mowday vd., 1979, s. 226). Duygusal baglilik; kisisel ozellikler,
orgiit yapist ile ilgili ozellikler, is ve is deneyimi ile ilgili ozelliklerin etkisi ile
gelismekte ve siirdiiriilmektedir (Khan vd., 2021; Steers, 1977; Wiener, 1982). Giicli
bir duygusal bagliliga sahip isgorenler, bunu yapmak istedikleri i¢in orgiitte kalmaya
devam ederler (Meyer ve Allen, 1991, s.68). Yiiriitillen bir alanyazin incelemesi
verilerine gore duygusal baglhiligin, orgiitsel bagliligin kalici, kanitlanabilir sekilde
vazgecilmez ve merkezi bir 6zelligi oldugu vurgulanmig (Mercurio, 2015, s.17); isten
ayrilma niyeti ve iggdren devri ile negatif, is tatmini, orgiitsel vatandashik davranisi
vb. olumlu orgiitsel c¢iktilarla pozitif yonlii bir iliski icinde oldugu kanitlanmistir

(Angle ve Perry, 1983; Dinh Nguyen vd., 2020; Liu, 2009; Shore ve Wayne, 1993).
B. Devam Baghhig

Alanyazinda yiiriitiilen cesitli arastirmalar, bagliligin bir iggérenin kaynak
yatirimindan ve ardindan gelen ddiillerden kaynaklandigini ileri siirmiistiir (Kanter,
1968; Meyer ve Allen, 1991). Bu islemsel bakis agis1 bagliligin, ekonomik kararlarin
ve gerekgelerin sonucu oldugu goriisiine dayanmaktadir. Becker (1960), bagliligin,
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isgorenin o Orgiitte liyeligini slirdirmemesi durumunda yasayacagi kaybin bir sonucu
oldugunu ileri stirmiistir (Mercurio, 2015, s. 6-7). Kanter (1968) ise devam
bagliligini, orgiit liyesi olmakla iligkili bir kar/fayda ve ayrilmayla iliskili bir maliyet
degerlendirilmesine dayanarak agiklamistir (Kanter, 1968, s. 504). Bu baglilik tiiri,
orgiitten ayrilmanm getirdigi maliyetlerin farkinda olmak anlamina geldiginden;
orgiitle birincil bag1 devamlilik bagliligina dayanan isgorenler, bunu yapmalar1 daha
karli oldugu ve bir liye olarak kalmanin fayda saglayan bir zorunluluk olduguna
inandiklan i¢in orgiitte kalirlar (Dinh Nguyen vd., 2020, s. 432; Meyer ve Allen,
1991, s. 68). Devam baglilig1, isgorenlere maas, statii, 6zerklik, terfi firsatlart vb.
cesitli tesvikler verildiginde artis gdstermekte ve bunun sonucunda isgdrenin Orgiitte
kalma istegi de artmaktadir (Allen ve Meyer, 1990, s.3). S6z konusu tegvikler, kidem
temelli ayricaliklardan vazgegme vb. Orgiitten ayrilmayla iliskili maliyeti artirarak
devam baglili§1 yaratma potansiyeline sahip iken; devredilemez beceriler edinmek
icin harcanan zaman ve ¢abay1 bosa harcama, bazi cazip firsatlar1 kaybetme, bir
orgiitte kalmanin potansiyel maliyetleri olarak algilanabilir ve devam bagliliginin

azalmasina sebep olabilir (Meyer ve Allen, 1991, 5.77).
C. Normatif Baghlk

Baglilik aragtirmalari, bagliligin kismen bir bireyin bir Orgiite karsi
icsellestirilen belli normlardan kaynaklanan yiikiimliilik egilimi veya sorumluluk
bilinci tarafindan gelistirildigi varsayimi ile genisletilmistir (Mercurio, 2015, s.6-7).
Normatif baglilik, iggorenin, orgiitiin kendisine yillar i¢inde ne kadar kariyer ve
kidem artis1 veya tatmin sagladigina bakmaksizin, orada ¢alismaya devam etmenin
ahlaki olarak dogru oldugu inancina dayanmakta olup; orgiitsel hedeflere ve ¢ikarlara
uygun sekilde hareket etmek igin icsellestirilmis baskilarin toplami, olarak
tanimlanmistir (Meyer ve Allen, 1991, 5.67). Bu kapsamda Fishbein’in (1967; 1975)
davranigsal modelinden faydalanilabilir. Modele gore, bir bireyin davranisi, o
davranigi gerceklestirme niyetinin bir fonksiyonudur. Davranigsal niyeti ise; (a)
eylemi gerceklestirmeye yonelik tutumu, yani eyleme iliskin degerlendirmesi veya
eyleminin sonuglarinin yaratacagi etki ve (b) 6znel normu veya davranisla ilgili
normatif baskilarin biitiinline iliskin algis1 tarafindan belirlenmektedir. Bu nedenle,
orgiite normatif agidan bagl igsgoérenler, belirli davraniglari, bunu yapmanin kisisel
c¢ikarlar i¢in oldugunu diislindiikleri i¢in degil, bunun "dogru" ve “ahlaki” bir sey

olduguna inandiklar1 i¢in davranis gosterirler (Wiener, 1982, s.421).
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Normatif baglilik, ¢alisanlarin orgiit i¢in ¢alismaya devam etmek zorunda
olduklar algisini temsil ederken; s6z konusu igsel baskilar bir kez olustuktan sonra,
odiillerden veya cezalardan bagimsiz olarak davranis iizerinde uzun vadeli etkilere
sahip olabilir (Dinh Nguyen vd., 2020, s.432). Wiener (1982), bir orgiitte kalma
zorunlulugu hissinin, iggorenin Orgiite girmeden Once (yani ailevi veya Kkiiltiirel
sosyallesme) veya girdikten sonra (yani Orgiitsel sosyallesme) olusan normatif
baskilarin igsellestirilmesinden kaynaklanabilecegini 6ne siirmiistiir. Ornegin,
igverene sadik kalmanin 6nemini vurgulayan ebeveynler, cocuklarinda orgiite karsi
giicli. bir normatif baghlik temeli hazirlamis olabilirler. Daha makro diizeyde,
kiiltiirler, bireyden ziyade kolektifin dnemini vurgulayarak iiyeleri {izerinde ayni
etkiyi yaratmaktadir. Bunlarla birlikte; ister ailevi, ister kiiltiirel, isterse orgiit kokenli
olsun, normatif baglilik unsurlarinin sosyal 6grenme kurami ilkeleri kapsaminda
gelistirilebilecegi dogrulanmistir (Meyer ve Allen, 1991, s.77). Yiiksek diizeyde
normatif bagliliga sahip isgorenler, bir ¢alisan olarak yiikiimliilikkleri oldugunu (Hadi
ve Tentama, 2020, s.149) ve orgiitte kalmalar1 gerektigini hissederler (Meyer ve
Allen, 1991, s.68). Ciinkii bu iggoérenler oOrgiitten ayrilmanin etik olmayan bir
davranig oldugunu diisiiniirler (Dinh Nguyen vd., 2020, s.432). Normatif bagliligin
temelini olusturan Orgiitte kalma yiikiimliliigli, oOrgiite katkida bulunma
yikiimliliiglini de beraberinde getirdiginden; normatif baglilik, ¢aba ve
performansla pozitif bir iligki i¢indedir. Bu baglamda yiiriitiilen bir arastirma verileri
ile normatif baglilik ile olumlu isgoren davranislart ve calisma cabasi arasinda

onemli bir pozitif korelasyon oldugu kanitlanmistir (Wiener ve Vardi, 1980, s.94).

2.1.6.3. Duygusal Baghhk Kavram

Bu baslik altinda, calismanin ana degiskenlerinden bir olan duygusal
bagliligin anlam ve 6nemi, kaynaklari, unsurlari, dnciilleri ve sonuglari tizerinde daha

ayrintili sekilde durulacaktir.

2.1.6.3.1. Duygusal Baghlik Kavraminin Anlam ve Onemi

Artan rekabet, kaynak kitlig1 ve yogun teknolojik gelismelerin yasandigi bir
cagda, Orgiit yoneticiler, isgdrenleri gilidiileme, verimliligi artirma ve siirdiirme,

paylasilan bir orgiit kiiltiirli gelistirme, yeniligi ve performansi tesvik etme, yetenekli
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isgorenleri ¢cekme ve elde tutma hedefleri karsisinda ¢esitli zorluklarla kars1 karsiya
kalmaktadir. Bu kapsamda, s6z konusu zorluklarin iistesinden gelmek i¢in anahtar
bir unsur olarak goriilen duygusal baglilig1 artirma ihtiyaci, orgiitler i¢in kritik bir

oneme sahip hale gelmistir (Chordiya vd., 2017, s.1).

1960'lardan ve 1970'lerden bu yana bir¢cok arastirma, baglilii; duygusal,
normatif ve devam baglilig1 olmak iizere esit agirlikli ii¢ bilesenden olusan bir unsur
olarak tanimlanmig olsa da gorgiil calismalar, duygusal bagliligin diger orgiitsel
baglilik boyutlarina gore; isgoren davraniglart ile daha giiclii bir iligki i¢inde oldugu
kanitlanmigtir  (Mercurio, 2015, s.16). Bu kapsamda oOnemli meta analizlerle
sentezlenen cok sayida g¢aligma, duygusal bagliligin, olumlu Orglitsel davranig
ciktilar1 ile diger baglilik boyutlarindan daha giiclii bir iliskiye sahip oldugunu
gostermistir (Chordiya vd., 2017; Cooper-Hakim ve Viswesvaran, 2005; Jussila vd.,
2012; Mathieu ve Zajac, 1990; Riketta, 2005). Duygusal baglilik; Kanter (1968)
tarafindan isgorenlerin duygusal olarak orgiitlerine baglanmalari; Buchanan (1974)
tarafindan Orgiitiin  hedeflerine, degerlerine ve Orgiitle ilgili rollerine, maddi
faydalardan ayr1 olarak duygusal acidan baglanmalar1 olarak tanimlanmistir. Bunlarla
birlikte alanyazinda siklikla yapilan baz1 duygusal baglilik tanimlarina asagida yer
verilmistir (Allen ve Meyer, 1990, s.2):

e Duygusal baglilik, orgiitle kurulan duygusal bag, orgiite duygusal bir
katilim, 6zdeslesme, hedef ve deger uyumunu temsil eden psikolojik durum, olarak
karakterize edilmektedir (Mowday vd., 1979, s. 226).

e Duygusal baglilik, orgiite karsi duygusal olarak baglanma sonucunda
isgdrenin oOrgiitle 6zdeslesmesi, orgiitsel siireclere dahil olmasi ve orgiit iiyeliginden
keyif alarak gurur duymasi olarak tanimlanmaktadir (Allen ve Meyer, 1990, s.2).

¢ Duygusal baglilik, orgiitiin gelisimine olan sadakat ve 6zen, orgiitsel hedef,
deger, norm ve etik kurallarin1 takip etme istegi, orgiitle birlik olma duygusu,
orgiitsel siireclere igtenlikle katilma ¢abasi, zaman, enerji ve yeteneklerini Orgiite
adamaya istekli olmasi, olarak ifade edilmektedir (Hadi ve Tentama, 2020, s.148).

e Duygusal baghlik, isgérenlerin orgiitiin hedef ve amaglar1 i¢in 6zveriyle
calismaya ve caba gostermeye istekli olmasi, Orgiitiin degerlerini kabul etmesi,
orgiitte kalmaya yonelik giliclii bir istek duymast ve Orgiit iiyesi olmaktan
kaynaklanan olumlu duygularin toplami, olarak tanimlanmaktadir (Khan vd., 2021, s.

106).
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Duygusal baglilik, isgoéreni istenen ve beklenen bir davranisa yonlendiren bir
bilis diizeyi, zihin gercevesi veya psikolojik bir siire¢ olarak deneyimlenen baglayici
bir giictiir (Gautam vd., 2004, s. 302). Duygusal baglilik asagida belirtilen sekilde

kavramsallastirilmaktadir:

Davranislar (Gorev siiresi,
devamsizlik, performans, orgiitsel
Etkiler vatandaglik davranisi vb.)

Etkiler
i I Etkiler
v
. Sekillendiri Aracilik eder
u?lggulll:; ggsr?nelzlill}igsaiknllaile «— Kazang/Y: aé;mmlar (Odiiller,
ulam , etkilesimve 5 ’ zaman, ¢aba, licret, sigorta,
orgiitsel d"este_k vb. > Duygusal Baghlik D R tazminat ve emeklilik olanaklari
uygulamara yonelik algilar) vb.)

4
! l Etkiler

Duygular (Giiven, uyum, stres vb.)

Etkler Etkiler

Sekil 12. Duygusal Baghhigin Kavramsal Cercevesi

Kaynak: Mercurio, Z. A. (2015). Affective commitment as a core essence of
organizational commitment: an integrative literature review. Human Resource Development
Review, 14 (4), s. 406.

Sekil 12’de gosterilen modele gore; duygusal baglilik, davraniglart ve
duygular1 en giiglii sekilde etkileyen, bireysel algilar1 sekillendiren ve bireyin
orgiitsel  siireglerdeki  tepkilerine  aracilik eden  bir  kaynak, olarak
degerlendirilmektedir. Sekilde gosterilen model baglaminda, duygusal bagliligin
temellerini olusturan temel boyutlar asagida agiklanmaktadir (Mercurio, 2015, s.

405; Meyer ve Allen, 1991, s. 79).

e Duygular ve duygusal baglilik arasindaki ¢ift yonlii etkilesim sonucu
duygusal bagliligin gelismesinde giliven ve adalet (Jussila vd., 2012), uyum
(Silverthorne, 2004) vb. duygularin olumlu etkisi olurken, stres vb. (Schmidt, 2007)
duygularin olumsuz etki yarattig1 bilinmektedir. Ayrica duygular, algilar ile {icret,
odiil ve performans degerlendirme gibi cesitli orgiitsel slireclerden hem etkilenmekte
hem de bunlari etkilemektedir.

o Algilar; duygular1 ve davraniglan etkilediginden (Bandura, 1982, s.123);

orgiitsel destek, egitim, iletisim ve etkilesim firsatlari, orgiitsel iklim vb. Grgiitsel
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kaynaklarin duygusal bagliligin olusumunda 6nemli bir etkisi oldugu bilinmekle
birlikte; artan duygusal baghiligin da isgoren algilarin1 olumlu yonde etkiledigi tespit
edilmistir (Morrow, 2011).

e Davraniglar;, uzmanlik bilgisi, kolektif biling, onleyici kisilik ozelligi,
kariyer hedefleri, ge¢mis deneyimler ve sosyallesme siirecleri vb. gibi iggérenden
kaynakl1 unsurlarin, davraniglari, algilar ve orgiitsel siireclere katilim vb. etkileyerek
duygusal baghiligin olusumunda 6nemli oldugu vurgulanmistir (Morrow, 2011, s.
22).

o Siiregler; insan kaynaklar1 uygulamalari, 6diil ve tazminat sistemleri, adil
performans degerlendirme sistemleri, iggbren gelisimine yapilan yatirimlar vb.
orgiitsel stirecler de duygusal bagliligin olugmasinda etkili olmakta; ayrica bu
unsurlar, duygular ve davranislar {izerinde degisiklik yaratarak duygusal baglilik

izerinde dolayl bir etki yaratmaktadir (Khan vd., 2021, s.106-107).

Duygusal baglilik, isgorenlerin duygu, diisiince ve davraniglarimi diger
orgiitsel baglilik boyutlardan daha giiclii sekilde etkileyen ve orgiite yonelik algilar
daha fazla sekillendiren merkezi bir unsur olarak goriilmekte; bu nedenle de drgiitsel
baglilik arastirmalari i¢inde 6nemli bir yer tutmaktadir (Mercurio, 2015, ss. 15-16;
Nkhukhu-Orlando vd., 2019, s. 13). Normatif ve devam bagligindan ziyade 6zellikle
duygusal bagliligin, performans ve Orgiitsel vatandaslik davranigi ile pozitif;
devamsizlik ve isten ayrilma niyeti ile negatif bir iliski i¢inde oldugu tespit edilmistir

(Kegeci vd., 2022, s.341).

Isgorenlerin sahip olduklari giiclii duygusal baghiliklari, &rgiitlerine karst
aidiyet, giiven, icsellestirme, kariyer hedefleri i¢in ¢aba ve verimlilik, doyum, orgiit
beklentilerinin karsilanmast ile iligkilendirilmektedir (Bekmezoglu, 2019, s. 5).
Duygusal baglhilik, orgiit ve takim arkadaglari ile igbirligi i¢inde olma, daha uzun
saatler ¢alisma, bilgi paylasimi ve yoneticilerin performans degerlendirmeleri gibi en
genis davramgsal degiskenler iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir (Ozutku, 2008,
s. 90; Solinger vd., 2008, s. 78). Yiiksek duygusal bagliliga sahip isgorenler,
orgiitlerine sadik, sorumluluklarinin farkinda, yenilik¢i, degisime acik, orgiitsel hedef
ve degerleri benimsemis ve gorev taniminin Otesinde bir gayret ile ¢alisma cabasi
icinde olacaklarindan; giiclii bir orgiit kiiltiirii, orgiitsel istikrar ve basartya ulagsmak

miimkiin olacaktir (Vance, 2006, s. 4). Bunlarla birlikte mal/hizmet kalitesinin
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artmasi ve liretimde verimliligin saglanmasi ile sosyal bir faydanin ortaya ¢ikacag: da

ongoriilmektedir (Bekmezoglu, 2019, s. 5; Rowden, 2000, s. 30).

2.1.6.3.2. Duygusal Baghhigin Onciilleri

Duygusal bagliligin, hem kisisel 6zelliklerden hem de orgiitsel siireclerden
etkilendigi bilinmekte olup (Wiener, 1982, s.422); Meyer ve Allen (1991) tarafindan,
kisisel ozellikler, yapisal ozellikler, is ve is deneyimleri ile ilgili 6zellikler olmak
iizere duygusal bagliligin onciilleri (Meyer ve Allen, 1991, s5.69); dort baslik altinda

asagida incelenmektedir:

Kisisel ozellikler ile ilgili onciiller: aragtirmalarda duygusal baglilik, kisisel
ozellikler baglaminda yas, cinsiyet, egitim (Allen ve Meyer, 1990; Angle ve Perry,
1983; Steers, 1977), sosyal zeka (Udin ve Yuniawan, 2017), kiiltiir (Becker vd.,
2009), kisilik ozellikleri (Allen ve Meyer, 1990; Kaptijn, 2009), gorev siiresi (Angle
ve Perry, 1983; Ozutku, 2008; Morrow, 2011) gibi demografik o6zellikler ile
degisime aciklik (Allen ve Meyer, 1990, s.8), basar1 ve ozerklik ihtiyac1 vb. gibi
(Steers, 1977) unsurlar ile iliskilendirilmistir. Ayrica deger ve kimlik uyumu
(Sharma ve Irving, 2005), is tatmini ve meslege baghlik (Meyer vd., 2002), kariyer
uyumu (Sharma ve Irving, 2005), isgorenlerin ait oldugu ulusal kiiltiir, kisisel ahlak
diizeyi ve adalet algis1 (Allen ve Meyer, 1990, s.8), yetenek ve kariyer hedefi
(Colarelli vd., 1987), uzmanlik bilgisi, kolektif yeterlik algisi, onleyici kisilik
ozelligi, amag acgikligr ve giicliigii (Allen ve Meyer, 1990, s.8) ile iliskili oldugu
tespit edilmigtir. Abd ve Hindistan’da uluslararasi bir ¢aligma yiiriiten Chordiya vd.
(2017), ulusal acidan ekonomik ve Kkiiltiirel farkliliklarin iggdrenlerin duygusal
baglilik diizeylerini etkiledigini tespit etmistir (Chordiya vd., 2017, s.13). Kisisel
ozellikler ile ilgili onciillerdeki bu farkliliklar, iggdrenlerin bir 6rgiite duygusal olarak
bagli olma egilimlerinde de farkliliklar olacagini diisindiirmektedir (Meyer ve Allen,

1991, s.69).

Orgiitsel yapu ile ilgili onciiller: Isgorenlerin duygusal bagliliklari ile drgiitsel
yap1 ve uygulamalar arasinda énemli iligkiler tespit edilmistir (Mowday vd., 1979, s.
243). Yonetimden memnuniyet, plan, politika, karar ve stireclere katilim (Nkhukhu-
Orlando vd., 2019; Nyhan, 1999), orgiitsel destek (Allen ve Meyer, 1990; Angle ve
Perry, 1983; Chordiya vd., 2017; Meyer vd., 2002; Shore ve Wayne, 1993), egitim
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ve gelisme uygulamalar1 (Khan vd., 2021, s.111), orgiitsel adalet (Allen ve Meyer,
1990; Angle ve Perry, 1983; Meyer vd., 2002; Nyhan, 1999), isgorenlerin
giiclendirilmesi ve geri bildirim (Nyhan, 1999, s.66) énemli orgiitsel yap1 kaynakli
onciiller arasinda yer almaktadir. Lider-iiye etkilesimi kurami kapsaminda,
isgorenlerin ihtiyaclarmi karsilayan ve 6z saygi gelistirmelerini saglayan yonetim
sekli (Khan vd., 2021, ss5.106-107), liderlik tarzlar1 (Limsila ve Ogunlana, 2008),
doniisiimsel liderlik (Chordiya vd., 2017; Limsila ve Ogunlana, 2008; Meyer vd.,
2002) ve karizmatik liderlik (Rowden, 2000) ile duygusal baghlik arasinda pozitif
iliskiler oldugu tespit edilmistir. Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin
duygusal baghlik iizerinde 6nemli etkileri oldugu vurgulanmistir (Chordiya vd.,
2017; Meyer vd., 2002). Bu kapsamda, ise alma, segme ve yerlestirme politikalar1 ve
uygulamalarinin duygusal baglilik iizerinde etkili oldugu savunulmus (Wiener, 1982,
$.424) ve bu stirecglerin olumlu etkisi zaman i¢inde kanitlanmistir (Meyer, 2001, s.
314). Ayrica, sosyal destek politikalar1 (Chordiya vd., 2017; Fazio vd., 2017; Liu,
2009), tesvik, prim, tazminat ve terfi firsatlar1 (Angle ve Perry, 1983; Chordiya vd.,
2017), gorev tanim ve gerekliliklerinin netligi (Mowday vd., 1979) de duygusal
baglilig1 artirmaktadir. Etik oOrgiitsel iklim ve paylasilan bir orgiit kiiltiiriiniin
duygusal bagliligr etkiledigi bulunmustur (Allen ve Meyer, 1990; Chordiya vd.,
2017; Dinh Nguyen vd., 2020; Khan vd., 2021). Ozellikle ise yeni baslayanlarin
duygusal baglhiligin artirllmasi i¢in sosyallesme siire¢lerinin olumlu etkisine vurgu
yapilmaktadir (Morrow, 2011, s. 23). Sirbistan’da yiiriitiilen bir ¢caligmanin verilerine
gore; geleneksel ve uzaktan vb. calisma modellerinin birlikte uygulanmasinin
duygusal baglhlik iizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugu tespit edilmis (Taborosi
vd., 2020, s. 59); bir diger arastirmanin verileri ise, hibrit ¢alisma modelinin
isgorenlerin duygusal bagliliklar: iizerinde olumlu bir etki yarattigini gostermistir
(Bechtold, 2022, s. 30). Bu yeni g¢alisma modelleri ile is-yasam dengesinin
kurulmasina katki saglanarak, kaygi ve stres seviyeleri diismekte ve duygusal

baglilikta artis yasandigi belirtilmistir (Dinh Nguyen vd., 2020; Khan vd., 2021).

Is ve is deneyimi ile ilgili onciiller: Meyer (2001)’e gore duygusal baglilik is
ozellikleri ve isin yapisi ile giiclii bir iliski icindedir (Meyer, 2001, s. 296). Yapilan
arastirmalarda, rol netligi, is giigliigii (Allen ve Meyer, 1990; Meyer vd., 1989;
Morrow, 2011; Steers, 1977; Wiener, 1982), gorev kimligi ve calisma takiminin
tutumlar1 (Wiener, 1982), meslektaslar arasi etkilesim (Steers, 1977; Wiener, 1982),
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isle ilgili geri bildirim ve destegin (Morrow, 2011) duygusal bagllik iizerindeki
olumlu etkilerine vurgu yapilmistir. Buna karsilik is yiikiiniin ¢ok agir oldugunu
diistinen iggdrenlerin duygusal baghliklarinin azaldigi ve isten ayrilma egilimlerinin
arttig1 tespit edilmistir (Kegeci vd., 2022, s.345). Kariyer ihtiyaclar1 ve psikolojik
beklentilerin karsilanmasi (Blau, 1988; Morrow, 2011), 6diil dagitiminda esitlik ve
adaletin saglanmasi (Rhodes ve Steers, 1981), 6zerklik verme (Colarelli vd., 1987)
vb. davranislarn duygusal baghihigi artirdigi kamtlanmistir. isgdrenin, gérevi ve
orgiitsel rolii ile ilgili kararlara katilimi ve s6z hakki olmasinin, psikolojik
sahiplenme aracilig1 ile duygusal baglilig1 olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir
(Jussila ve Tuominen, 2010, s. 30). Ayrica is giivencesizliginin (Kocak vd., 2018, s.
660) ve rol catismasinin (Glisson ve Durick, 1988) duygusal baglilig: diistirdiigi
belirtilmistir. Isgorenlerin érgiit iginde kendilerini giiclii ve giivende hissetmelerinin,
yetkinliklerine ve uzmanlik alanlarina uygun islerde calisarak (Allen ve Meyer,
1990, s.4); olumlu orgiitsel deneyimlere sahip olmalarinin duygusal baglilik {izerinde
pozitif ve gii¢lii bir etkisinin oldugu da kanitlanmistir (Meyer vd., 1989, 2002;
Morrow, 2011; Steers, 1977; Wiener, 1982).

2.1.6.3.3. Duygusal Baghhgin Sonug¢lar:

Duygusal bagliligin sonuglar1 isgorenler ve orgiit agisindan iki baslik altinda

asagida ele alinmaktadir:

Isgoren ile ilgili sonuclar: Orgiitsel ydnetimin etkinligini 6lgmek igin bir
kriter olarak kullanilan duygusal bagllik, isgorenler iizerinde istenen tutum ve
algilarin olugsmasini saglayarak davraniglar {lizerinde olumlu bir etki yaratmakta,
refah ve memnuniyeti diizeyini artirmaktadir (Dinh Nguyen vd., 2020, s. 432;
Gautam vd., 2004, s. 304). Duygusal bagliligin tiikkenmislik ve duygusal bitkinlik
duygularin1 azalttig: tespit edilmistir (Schmidt, 2007, s.35). Duygusal bagliligin bu
anlamli etkisi ile iggdrenlerin stres diizeylerinin azalma yasandigi kanitlanmigtir
(Dinh Nguyen vd., 2020; Meyer vd., 2002; Schmidt, 2007). Duygusal bagliligin
artmasi ile orgiite aidiyeti giiclenen isgorenin verimlilik diizeyinde (Kocak vd., 2018)
ve is tatmininde (Byrne ve McCarthy, 2005) artis oldugu belirtilmistir. Ayrica
duygusal baglilik ile rol catismasi (Dinh Nguyen vd., 2020, s.432) ve sikayet
davranig1 (Bloemer ve Odekerken-Schrdoder, 2003) arasinda negatif yonli bir iliski
oldugu vurgulanmistir. Duygusal baglilik ile performans gosterme giidiisti, kariyer
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gelisiminden duyulan memnuniyet (Mowday vd., 1979, s. 243-244), katilim (Dinh
Nguyen vd., 2020; Meyer vd., 2002), ciro (Mowday vd., 1979), gorev siiresi (Kegeci
vd., 2022; Mowday vd., 1979) ile olumlu iliskiler tespit edilmistir. Duygusal
bagliligin artmasi ile isgorenler arast bilgi paylasimi yapma isteginin arttigi, bunun
sonucunda da isgorenlerin yaraticilik diizeylerinde yiikselme yasandigi tespit
edilmistir (Noerchoidah vd., 2023). Ayrica duygusal baghiligin yasam memnuniyeti
ile anlaml1 bir sekilde pozitif korelasyona sahip oldugu belirtilmektedir (Kumari ve
Afroz, 2013). Her alanda degisimin ka¢inilmaz oldugu gilinlimiizde duygusal
bagliligin, isgdrenlerin degisime uyum ve katilim siire¢lerine katki sagladigi

saptanmistir (Abdi vd., 2020).

Orgiit ile ilgili sonuglar: Orgiitsel baglamda duygusal baglilhigin; orgiitsel
vatandaslik davranisi (Dinh Nguyen vd., 2020; Liu, 2009; Meyer vd., 2002; Ng ve
Feldman, 2011; Shore ve Wayne, 1993), performans (Akdemir ve Duman, 2016; Al
Zefeiti ve Mohamad, 2017; Mercurio, 2015; Meyer vd., 1989; Mowday vd., 1979,
1979; Ozutku, 2008), iiretkenlik ve verimlilik artis1 (Gautam vd., 2004; Tariq vd.,
2022), is kalitesi (Steers, 1977), etkili iletisim, problem ¢6zme (Dinh Nguyen vd.,
2020, s.441), uyum, fedakarlik (Shore ve Wayne, 1993, s.778) ve sadakat
(Evanschitzky vd., 2006) ile pozitif yonlii bir iliski icinde oldugu tespit edilmistir.
Yeni ve faydali diisiincelerin gelistirilmesi ve baglatilmasi, bu diisiincelerin her
zamankinden daha iyi irilinlere, hizmetlere veya isleri yiirlitme yOntemlerine
doniistliriilmesi anlamina gelen yenilik¢i calisma davranis1 ve duygusal baglilik
arasinda anlamli bir iliski oldugu kanitlanmistir (Ida Sinaga vd., 2019). Diger
yandan, duygusal baglilik ve isten ayrilma niyeti (Chordiya vd., 2017; Dinh Nguyen
vd., 2020; Fazio vd., 2017; Gautam vd., 2004; Mowday vd., 1979; Porter vd., 1974),
egitim, denetim ve kontrol maliyetleri (Chordiya vd., 2017, s.14) ve is-aile ¢atigmasi
ile negatif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir (Meyer vd., 2002). Ayrica
duygusal baghiligin artmasi ile iggdéren devir oran1 (Angle ve Perry, 1983; Mercurio,
2015; Meyer vd., 2002; Mowday vd., 1979), devamsizlik (Chordiya vd., 2017; Dinh
Nguyen vd., 2020; Mercurio, 2015; Meyer vd., 2002; Mowday vd., 1979) ve geri
cekilme davranisinda azalma oldugu tespit edilmistir (Meyer vd., 2002).
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2.1.7. Orgiitsel Adanmishk

Bu boliimde orgiitsel adanmisli§in yazinsal gelisim siirecine, anlami ve

onemine, boyutlari, onciilleri ile sonuglarina deginilecektir.

2.1.7.1. Orgiitsel Adanmish@in Yazinsal Gelisim Siireci

Adanmiglik kavrammin kokleri Kahn'in (1990) pozitif psikoloji alaninda
ylriittiigli calismasimna dayanmaktadir (Rathee ve Sharma, 2020, s. 10630). Daha
sonraki donemde Gallup Arastirma Grubu kapsaminda Buckingham ve Coffman
(1999) tarafindan yiiriitiilen arastirma ile ilk kez “Isgdren Adanmighgi” terimi
kullanilmigtir. Bu c¢alisma ile adanmishgir olmayan isgorenlerin verimliliginin
azaldigini, adanmighgin yenilik¢i bir bakis acist ve rekabet istlinliglii sagladigi
vurgusu yapilmistir (Low ve Memon, 2023, s. 373). Adanmislik kavraminin

alanyazinda gecirdigi evrim asagidaki tablo ile 6zetlenebilir:

Tablo 4. Orgiitsel Baglamlarda Adanmishgin Evrimi

Asama Zamavn Vurgu Gelismeler
Aralig
(Kahn, 1990, 1992) tarafindan Kisisel Adanmislik,
1. Dalga 1990-1999 Kisisel isg-érenleriltn f’jrgiit icindeki gorevlerini yiiriitiirken; psikolojik,
Adanmislik fiziksel, biligsel ve duygusal olarak var olmalari olarak
adlandirilmistir.
Isgdren Adanmushigi veya ise adanmuslik kavramimni (Maslach
vd., 2001); tiikenmisligin tersi olarak niteleyip, enerji, katilim
ve etkinlik ile karakterize etmis; (Schaufeli vd., 2002); is ile
Isgoren ilgili olarak canlilik, adanmishk ve Oziimseme ile nitelenen
2. Dalga 2000-2005 Adanmighgy/ olumlu, tatmin edici bir ruh hali olarak tanimlamig; (May vd.,
Ise Adanmughk | 2004); anlamlilik, psikolojik giivenlik ve erisebilirlik unsurlart
ile iliskilendirmis; (Robinson vd., 2004); isgdrenin orgiite ve
orgiitiin degerlerine kars1 takindigir olumlu bir tutum olarak
tanimlamigtir.
3. dalga olarak nitelendirilebilecek donemde, ilk kez (Saks,
2006) tarafindan isgéren adanmisghgini; ise adanmishik ve
orgiitsel adanmuslik olarak ayr1 fakat iliskili iki kavram olarak
Isgoren ele almig; (Bailey vd., 2017), adanmishigin duygusal, biligsel
Adanmighgy/ ve fiziksel adanmislik olmak {izere ¢ok boyutlu olarak ele
3. Dalga 2006-2010 Ise Adanmughk / | alinmas1 gereken bir durum olarak degerlendirmis; (Macey ve
Orgiitsel Schneider, 2008b), is tatmini, Orgiitsel baglilik, psikolojik
Adanmighik giiclendirme ve ise katilimin biitiinlestirilmesi ile adanmigliga
ulagilabilecegini; (Schaufeli ve Bakker, 2010), bireysel
enerjinin Orglit yararma davranisa doniistigii psikolojik bir
durum olarak nitelemistir.

136




Tablo 4- devamm

Zaman
Asama Vurgu Gelismeler
Arah@

(Farndale wvd., 2014), orgiitsel adanmishigi iggdrenlerin,
orgiitlerine kars1 gii¢lii baglarla bagli olmalar1 ve kendilerini
orgiit markasinin elgileri olarak gérmeleri; (Unal ve Turgut,
2015), sadakat, iiretkenlik ve sahiplenmenin bir birlesimi;
(Albrecht vd., 2018), orgiitsel hedeflerin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesine yonelik ¢alisma istekliligi; (Saks, 2019;
Saks vd., 2021), isgdrenin isine 6zgii olmayan ancak orgiitiin
4. Dalga 20102023 Orgiitsel bir liyesi olmakla iliskilendirilen davranis ve duyguyu igerdigi;
Adanmislik (Sanamthong ve Prabyai, 2023), orgiitsel amag ve degerlerin
benimsenmesi ve bunlara giiven duyulmasi ile orgiit tiyeligini
stirdiirme konusunda giiclii istek olarak tanimlamislar; (Low
ve Memon, 2023), pandemi gibi kriz ve belirsizlik
ortamlarinda Orglitsel adanmishigin ise adanmisliktan daha
onemli ve etkili bir unsur oldugu, orgiitsel olarak adanmis

isgorenler oOrgiitsel hedefler i¢in zaman ve g¢aba harcamaya

daha hazir ve istekli olduklarini vurgulamislardir.

Kaynak: (Ruck vd., 2017; Welch, 2011) kaynak alinarak gelistirilmistir.

Adanmishiga ait ilk calismalar, igsgdrenlerin isyerinde ¢esitli derecelerde roller
iistlendigi temelinde yiiriitiilen Kahn (1990) tarafindan savunulan “kigisel
adanmiglik” kavrami ile baslamistir. S6z konusu gorev rollerinin yiiriitiilmesinde;
isgdrenlerin kisisel benliklerini biligsel, duygusal ve fiziksel olarak farkli derecelerde
orgiit yararinda kullandigi ileri siiriilerek; bu kavram kisisel adanmiglik olarak

tanimlanmistir (Kahn, 1990, s. 694).

Adanmighiga ait ikinci dalga arastirmalarda ise adanmishik ve isgdren
adanmislig1 vurgusu s6z konusudur. Maslach vd. (2001), konuya isgoren adanmigligi
olarak yaklasmis ve bunu tiikkenmisligin antitezi ve tersi olarak nitelemislerdir.
Stirdiiriilebilir is yiikli, segme ve kontrol sansi, uygun 6diil ve taninma, destekleyici
calisma ortami, tarafsiz ve adil uygulamalarla; enerji, katilim ve etkinlik ile
karakterize edilen isgoren adanmishiginin artacagi belirtilmistir (Maslach vd., 2001,
s. 417). Schaufeli vd. (2002) tarafindan, konu ise adanmislik olarak ele alinarak;
canlilik, adanmislik ve 6ziimseme ile nitelenen olumlu, tatmin edici, isle ilgili bir ruh
hali, olarak tamimlamistir. Yazarlar, derinlemesine goriigmelere dayanarak
alanyazinda sik kullamlan “Utrecht Ise Adanmuslik Olgegi™ni gelistirmisler ve

adanmishigin "calisirken yliksek diizeyde enerji ve zihinsel dayaniklilik, kisinin isine
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caba harcama istegi ve zorluklar karsisinda bile sebat" ile karakterize edilen din¢lik;
onemlilik, cosku, ilham, gurur ve meydan okuma duygulariyla karakterize edilen
adanmislik ve kendini igine kaptirma, "kisinin isine tamamen konsantre olmasi ve
kendini tamamen isine kaptirmasi, bu sayede zamanin hizla gegmesi ve kisinin isini
yaparken icsel bir keyif ile ¢alismas1” ile karakterize edilen oziimseme olmak tizere
iic boyuta sahip oldugunu savunmuslardir (Schaufeli vd., 2002, ss. 74-75). May vd.
(2004) adanmislig, ise adanmislik veya isgéren adanmigligi olarak ayirmamis; daha
genis bir agidan bakarak; anlamlilik, psikolojik giivenlik ve erigebilirlik unsurlari ile
iligkilendirmistir (May vd., 2004, s. 14). Robinson vd. (2004), isgbéren adanmisligini;
isgorenlerin Orgiite ve Orgiitiin degerlerine karsi takindigi olumlu tutum olarak
tanimlayarak; adanmis isgorenlerin sorumluluklarinin farkina vararak davranis
gosterecegi ve Orglit yararina istekle ¢aba gosterecegi vurgulanmistir (Robinson vd.,

2004, . 9).

Adanmishgm gelisiminde Ugilincii Dalga ddnemine gelindiginde Kahn
(1990,1992)’1n ayak izlerini takip eden Saks (2006) yeni bir sayfa agmistir. Saks’a
(2006) gore orgiitlerde isgorenlerin islerinden kaynaklanan is rolii ve oOrgiit
iiyeliginden kaynaklanan rolii olmak iizere birden fazla rolii s6z konusu oldugu
savunulmustur. Bu kapsamda adanmislik, isgéren adanmishig1 ve orgiitsel adanmiglik
olarak iki boyutta ele alinmis; ise adanmishk ve oOrgiitsel adanmislik arasinda
“anlamli bir fark” oldugunu savunulmustur. Yiriitilen arastirma kapsaminda,
orgiitsel adanmishiga iliskin ilk gorgiil ¢alisma sonuglar1 yayinlanmistir. Elde edilen
bulgulara ile orgiitsel adanmisligin ve ise adanmishigin, farkli dnciilleri ve sonuglari
olan farkli yapilar oldugunu tespit edilmistir. Ornegin, isgorenlerin islemsel adalet
algilar1 orgiitsel adanmighigin onciilleri arasinda yer alirken ise adanmiglik ile iligkisi
bulunamamigstir. Ayrica Orgiitsel adanmiglik, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi
orgiitsel sonuclarla, ise adanmishga gore daha giiclii bir iliskisel pozitif baglanti
gostermistir (Saks, 2006, ss. 613-614). Ancak ilgili alanda yapilan calismalarin
cogunda (Macey ve Schneider, 2008; Schaufeli ve Bakker, 2010) is roliine
odaklanilarak; ise adanmighk ve isgoren adanmigh@i temelinde caligmalar
yapilmistir. Bununla birlikte, iggdrenin isine adanmis olmasi Orgiitiine de adanmis
oldugu anlamina gelmemektedir (Farndale vd., 2014, s. 161). Bu baglamda, ii¢iincii
dalga donemde, ise adanmislik ve orgiite adanmislik her ne kadar birbiriyle iligkili iki

kavram olarak ele alinsa da iki farkli yap1 oldugu ortaya ¢ikmaya baslamistir.
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Dordiincii  dalga doneminde, oOrgiitsel adanmighk kavrami, iggoren
adanmislig1 veya ise adanmisliktan ayr1 ve miistakil bir kavram olarak genel kabul
gérmiis ve cesitli arastirmalara konu olmustur (Albrecht vd., 2018; Farndale vd.,
2014; Saks, 2019; Saks vd., 2021; Sanamthong ve Prabyai, 2023; Unal ve Turgut,
2015). Cok boyutlu bir bakis agisi ile yiiriitiilen bir arastirma ile isler ve orgiit ayri
ayr1 ele alinarak, iggorenlerin es zamanl olarak farkli hedeflerle farkli diizeylerde
etkilesime girebilecegi 6nermesi kapsaminda ise adanmiglik ve orgiitsel adanmighigin
farkli kavramlar oldugu kanitlanmistir (Farndale vd., 2014, s. 161). Tirkiye’de
ylriitilen kapsamli bir arastirma ile gelistirilen Orglitsel adanmiglik &lgeginin
gecerlilik giivenirlik analizleri yapilarak; orgiitsel adanmishk, orgiitsel canlilik ve
orgiite adanma olmak iizere iki temel boyutta ele alinmistir. Aragtirmadan elde edilen
bulgular ile orgilitsel adanmighigin, ise adanmisliktan farkli bir kavram oldugu ve kisi-
orgiit uyumunun orgiitsel adanmisliga katkisinin ise adanmisliktan daha giiglii oldugu
tespit edilmistir (Unal ve Turgut, 2015, s. 173). Is talepleri ve Kaynaklar Kuran
temelinde Avustralya’da ylriitiilen bir arastirma, konuyu orgiitsel adanmiglik iklimi
olarak kavramsallastirmistir. Orgiitsel hedeflerin netligini, Orgiitsel strateji ve
gorevleri arasindaki uyum, insan kaynaklar1 destegi, iist diizey liderlik etkinligi,
ozerklik, orgiitsel esneklik ve degisime ac¢iklik unsurlarinin, orgiitsel adanmiglik
iklimine kaynak sagladigi tespit edilmistir (Albrecht vd., 2018, s. 79). Sonraki
siiregte Saks (2006) caligma temelinde yiiriitiilen arastirma ile orgiitsel adanmishigin,
ise adanmisliktan farkli Onciilleri ve sonuglari olan ayri bir kavram oldugu
kanitlanmigtir (Saks, 2019, s. 35). Ayrica 20 iilkeden, orgiitsel adanmislik lizerine 40
arastirmanin kapsama alindigi bir meta analiz caligmasi ile orgiitsel adanmiglik
izerine katilimi iizerine kapsamli bir alanyazin incelemesi sunularak; ise katilim ile
karsilastirilmig, daha iyi anlasilmasi ve yoOnetilmesi i¢in yeni bir model Onerisi
sunulmustur (Saks vd., 2021, ss. 27-32). Tayland’da yiiriitiilen bir arastirma ile
orgiitsel adanmighigin onciilleri ve sonuglari ile ayrintili sonuglar elde edilmistir
(Sanamthong ve Prabyai, 2023, s. 565). Ilerleyen siiregte, gelisen teknoloji ve
degisken cevresel faktorler cergevesinde, orgiitsel adanmislik, calisma gevresi ve is-

yasam dengesi ile iligkilendirilmistir (Low ve Memon, 2023, s. 375).
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2.1.7.2. Orgiitsel Adanmish@in Anlami ve Onemi

Gilinlimiizde piyasalarin kiiresel dogas1 geregi degisim kaginilmazdir. Siirekli
degisim sonucu ortaya c¢ikan belirsizlik kosullar1 karsisinda, orglitlerine adanmis
isgorenlere sahip olmak, taklit edilmesi gii¢ bir rekabet {istiinliigli saglamaktadir
(Macey ve Schneider, 2008b, s. 26). Orgiitsel adanmishk alanyazinda, siirdiiriilebilir
biiylime, miisteri memnuniyeti ve finansal getiri ile birlikte baghlik, katilim, tutku,
sevk, odaklanmis ¢aba ve enerji ile iliskilendirilmektedir (Mubashar vd., 2022, s. 2).
Buradan hareketle orgiitsel adanmisligin, hem tutumsal hem de davranigsal
bilesenlere sahip olan ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu sdylemek miimkiindiir
(Macey ve Schneider, 2008b, s. 4). Adanmighga yonelik ilk arastirmalardan olan
Kahn'in (1990,1992) adanmislik teorisinin temellerinde, ise ve orgiitsel adanmisliga
yonelik Oncilillerin farkli ele alindigi goriilmektedir. Kahn (1990,1992) tarafindan
ylriitiilen arastirma sonuglari, istthdam o&zelliklerinin ise adanmisliktan ziyade
orgiitsel adanmislik ile giiclii bir iliski oldugunu gostermistir. Bdyle derinlikli bir
bakis acis1 ile oOrgiitsel adanmighigin ele alinmast 6nemli goriilmektedir (Low ve
Memon, 2023, s. 385). Alanyazinda ilk olarak Saks (2006) tarafindan
kavramsallastirilan orgiitsel adanmislik ile ilgili yapilan bazi tanimlar asagida

belirtilmistir:

e Orgiitsel adanmislik, bireysel enerjinin orgiit yararina davranisa doniistiigii
psikolojik bir durum (Schaufeli ve Bakker, 2010, s. 22),

o Orgiitsel adanmighk, isgorenleri orgiite baglayan, isgdrenlerin rol
performanslarinda kendini gosteren fiziksel, bilissel ve duygusal olarak olusan,
dinamik ve degisken bir enerji hali (Welch, 2011, s. 341),

o Orgiitsel adanmuslik, isgdrenlerin orgiitleri hakkinda olumlu duygulara
sahip olmalar1 ve kurumsal markanin elgileri olarak hareket etmeleri (Farndale vd.,
2014, s. 171),

o Orgiitsel adanmuslik, orgiite sadakat, orgiit igin iiretkenlik ve orgiitii
sahiplenmenin bir birlesimi (Unal ve Turgut, 2015, s. 161),

o Orgiitsel adanmishk, oOrgiitiin bir iiyesi olmaktan mutluluk duyma ve
orgiitten ilham alma, performans hedefleri i¢in goniillii gayret gosterme, her kosulda

orgiitiin vizyonu ve degerleri ile 6zdeslesme (Kundu ve Lata, 2017, s. 3),
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o Orgiitsel adanmuslik, isgorenlerin, isine o6zgii olmayan ancak orgiit
iiyeliginden kaynakli rollerine 6zgii gorev ve sorumluklarina kendilerini verme
dereceleri (Saks vd., 2021, s. 23),

o Orgiitsel adanmushik, isgdrenlerin, orgiitsel hedef ve degerleri
benimseyerek; bunlara giiclii bir baghilik duymalari, bireyselligin otesine gegerek
isgorenlerin tim benliklerini Orgiitlerine ve Orgiitiin hedeflerine duygusal olarak
adamalar1 (Low ve Memon, 2023, s. 374),

e Orgiitsel adanmuslik, amaglarin, hedeflerin, kurumsal degerlerin ve
kurulusa yonelik olumlu tutumun kabul edilmesinin yani sira fiziksel ve zihinsel
giicii orgiit icin adamaya hazir olma, olarak tanimlanabilir (Sanamthong ve Prabyai,

2023, s. 560).

Isgorenler arasindaki sosyal iliskileri bir tiir kaynak degisimi olarak ele alan
Sosyal Miibadele Kurami, Blau (1986)’ya gore bireylerin kendilerinden beklenen
goniillii ylikiimliiliiklerine karsilik olarak gelecekte gergeklesmesi beklenen ve kesin
olmayan fayda ve degerleri ifade etmektedir (Bolat vd., 2009, s. 219; Cook vd.,
2013, s. 63; Emerson, 1976, s. 336). Karsiliklilik temeline dayanan ve bir¢ok kurama
kapsamli bir cergeve saglayan Sosyal Miibadele Kurami’ni temel alan Saks (2006)
orgiitsel adanmishigi, isgdrenlerin Orgiitlerinden elde ettikleri fayda ve kaynaklara
karsilik orgiitlerine daha yiiksek diizeyde adanmislik hissettiklerini belirtmigtir. Ayn1
aragtirmadan elde edilen veriler ile is 6zellikleri, orgiitsel destek ve yonetici destegi,
odiiller, taninma ve Orgiitsel adalet algisinin orgiitsel adanmishk tizerinde etkili
oldugu; orgiitsel adanmislik seviyesi yiiksek olan isgorenlerin de orgiitlerine karst
yliksek diizeyde baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranigi gostererek, isten ayrilma

niyetinde azalma yasandig tespit edilmistir (Saks, 2006, s. 611).

Isgorenler, kendilerinden ne beklendigini bildiklerinde, islerini yapmak icin
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara sahip olduklarinda, islerinde bir etki yaratma ve tatmin
hissetme firsatina sahip olduklarinda, giivendikleri is arkadaslariyla birlikte 6nemli
bir oOrgiit, topluluk, is, proje veya takimin parcasi olduklarini algiladiklarinda,
gelisme ve ilerleme sansina sahip olduklarinda duygusal ve biligsel olarak adanma
gosterirler. Bu da miisteri tatmini ve sadakati, karlilik, verimlilik ve diisiik isgdren
devri orani saglayarak oOrgiitsel ve iggoren performansini artirmaktadir (Harter vd.,
2002, s. 269). Orgiitsel adanmislik yasayan isgdrenler orgiitlerine psikolojik, bilissel

ve duygusal olarak bagli olduklarindan; orgiitte enerjik ve heyecanli hissederler ve
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orgiite katkida bulunmak icin ¢alisirlar (Harter vd. (2002) aktaran Unal ve Turgut,
2015, s.172). Ayica orgiitsel adanmishk, isgorenlerin Orgiitsel ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve stratejik olarak orgiit kiiltiirii ile birlestirilmesini miimkiin
kilmaktadir. Sonug olarak Orgiitiine adanmis iggorenler, orgiit i¢in 6nemli ve degerli
stratejik varliklar olarak goriilmekte; oOrgiitsel hedeflere ulagilmasinda anahtar bir

unsur olarak degerlendirilmektedir (Kundu ve Lata, 2017, s. 3).

2.1.7.3. Orgiitsel Adanmigh@in Boyutlari

Alanyazin incelendiginde orgiitsel adanmighig1 farkli boyutlarda inceleyen

arastirmalar asagidaki tabloda belirtilmistir:

Tablo 5. Orgiitsel Adanmighk Boyutlari

Kaynak/Bilim Insanlar1 Orgiitsel Adanmishgmn Boyutlar

*Qrgiitiin bir {iyesi olmayi biiyiileyici ve ¢ekici bulma
*Stireglere katilimdan kaynaklanan heyecan

Saks (2006) *?ﬁreglere karst ilgisiz ve kayitsiz kalma

*Orgiit tiyeliginden kaynakli canlilik hissetme
*QOrgiit iiyeliginden kaynakli cosku hissetme

*Kendini orgiite yliksek diizeyde adama

*Konforlu bir ¢aligma ortami
*Calisma kosullari
Fsen (2012) *Finansal gii¢

*{sgorenlere verilen deger

*Qrgiitiin bir {iyesi olmaktan dolay1 gurur duymak
Palmer ve Gignaz (2012) *QOrgiitten ilham almak

*QOrgiit ile 6zdesleme ve yiiksek diizeyde baghlik duyma

. * N . . . .
Unal ve Turgut (2015) Orgiit kaynakl1 hissedilen gii¢

*QOrgiite baglilik ve yiiksek 6zveri gdsterme

*Biligsel orgiitsel adanmiglik
Ruck vd. (2017) *Duygusal orgiitsel adanmiglk

*Davranigsal orgiitsel adanmiglik

*QOrgiit amag ve degerlerine giiven duyma
Sanamthong ve Prabyai (2023) | *Orgiit yararina ¢aba gosterme konusunda istekli olma

*QOrgiit iiyeligini siirdiirme konusunda giiglii bir istek duyma

Kaynak: (Esen, 2012; Palmer ve Gignac, 2012; Ruck vd., 2017; Saks, 2006; Sanamthong
ve Prabyai, 2023; Unal ve Turgut, 2015).
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Saks (2006) tarafindan Toronto’da Kanada Universitesinde yiiriitiilen
arastirma ile yazinsal olarak ilk kez adanmishgi; ise adanmishk ve Orgiitsel
adanmislik olmak tiizere iki farkli kavram olarak ele alinmis ve bdylece orgiitsel
adanmislik ilk kez belirli bir ¢er¢evede dlgeklendirilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda
Saks (2006), Sosyal Miibadele Kurami temelinde isgdrenlere sunulan kaynaklarin
isgorenlerin Orglitsel adanmiglik seviyelerini artiracagi varsayimina dayanarak;
orgiitsel adanmighigr alti boyutlu bir yaklagim ile ele almistir. Bunlar; orgiitiin bir
tiyesi olmayr biiyiileyici ve ¢ekici bulma, siireclere katilimdan kaynaklanan heyecan,
stireglere karst ilgisiz ve kayitsiz kalma, orgiit tiyeliginden kaynakli canlilik hissetme,
orgiit tiyeliginden kaynakli cosku hissetme, kendini orgiite yiiksek diizeyde adama
olarak siralanabilir. Kahn’in (1990;1992) calismasinin temelleri iizerine kurulan alti
boyutlu orgiitsel adanmishk yaklasimi bir¢cok arastirmaya temel saglamistir
(Abdelmotaleb, 2020; Aghaz ve Tarighian, 2016; Malinen vd., 2013; Simpson vd.,
2019).

Esen (2012), orgiitsel adanmisligi isgoren ihtiyaglarina duyarlilik, agik
iletisim, iggdren haklari, tatmin edici ve destekleyici uygulamalar, sosyal faaliyetler,
orgiit kiiltiirti ile uyumlu ¢alisma g¢evresi, tutarlt istthdam politikalari, diisiik isgiicii
devir oranlan ile iligskilendirilen konforlu ¢alisma ortam; performansa dayali iicret
politikalar1, psikolojik sozlesme, isgoren talepleri, adil performans degerlendirme
sistemleri, kariyer planlama politikalar ile iligkilendirilen ¢alisma kosullari; giicli
bir finansal performans, yiiksek karlilik, ticari iligkilerde siireklilik ve giicli
referanslar ile iliskilendirilen finansal gii¢; 0zel hayata saygi esnek c¢aligma
olanaklar1 ve yasalara uyumluluk ile iliskilendirilen isgorenlere verilen deger olarak

dort farkli boyutta ve makro bir ¢er¢eveden incelemistir (Esen, 2012, s. 53).

Adanmishgt; role adanmiglik, takima adanmislhik, yonetime adanmishik ve
orgiitsel adanmislik olmak {izere dort baslik ile ele alan Palmer ve Gignac (2012),
orgiitsel adanmishgi, gurur (ovgii), performans ve devamlilik olarak ii¢ boyutta
incelemislerdir. Bu boyutlar gurur (6vgii), isgorenlerin her ortamda Orgiitlerinden
ovgii ve gururla s6z etmeleri; performans, isgorenlerin orgiit hedef ve amaglari igin
kendilerinden beklenenin Otesinde ¢aba ve basar1 gostermesi; devamlilik, ¢aligma
kosullar1 zorlagsa bile oOrgiitten ayrilmayi1 diisiinmeden bagliliklarini siirdiirmesi

olarak agiklanabilir (Palmer ve Gignac, 2012, s. 10).
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Unal ve Turgut (2015), érgiitsel adanmshig érgiit kaynakl hissedilen giic ile
orgiite baghlik ve yiiksek ozveri gosterme olarak iki boyutta ele almislardir. Orgiit
kaynakli hissedilen giig; orgiit liyeligini canlandirici, biiyiileyici, ilham verici ve
tatmin edici bulmak ayrica isgorenin orgiitte kendini giiclii ve enerjik hissetmesi ile
siireclere katilmdan heyecan duymas: ile nitelenmistir. Orgiite baglilik ve yiiksek
Ozveri ise; isgorenlerin Orgiit basaris1 ve bu basariya etkileyebilecek sorunlari
cozmek i¢in sahip oldugu bilgi ve yetenekleri kullanma konusunda istekli olmasi,
orgiitiine fark edilebilir katkida bulunmas1 ve haksizliklara karst orgiitlinii savunmasi

ile iligkilendirilmistir (Unal ve Turgut, 2015, ss. 166-168).

Ruck vd. (2017) tarafindan, Kahn (1990) ve Saks (2006)’n caligmalari
sentezlenerek yiiriitiilen arastirma ile orgiitsel adanmishik, biligsel, duygusal ve
davranigsal olmak {izere ii¢ boyutta ele alinmistir. Biligsel orgiitsel adanmislik,
isgdrenlerin Orgiit faaliyetleri ile yakindan ilgilenmesi temelinde ele alinmais, orgiit ve
orgiitiin gelecegi ile ilgilenme veya ilgilenmeme, islerin gelistirmek icin fikirler
sunma, orgiit siireglerinin gelisimine katki saglama, is saatleri disinda orgiit ve isleri
diigiinmeye devam etme, problem ¢ézme; davranigsal oOrgiitsel adanmislik, orgilitiin
hedefleri i¢in fazladan ¢aba harcama ile iliskilendirilerek, katilim, fazladan ¢aba ve
enerji, iyi hizmet igin ¢ok ¢calisma, gelisim igin oneride bulunma veya bulunmama,
inisiyatif kullanma; duygusal Orgiitsel adanmislik; isgdrenlerin orgiitiin gelecegi ile
yakindan ilgilenmesi temelinde degerlendirilerek, orgiitiin gelecegini 6nemseme veya
onemsememe, orgiit i¢in ¢alisirken olumlu hissetme orgiitiin bir par¢ast olmaktan
mutluluk duyma ve gurur durma, érgiite sadik olma, paylasilan degerlere sahip olma

ve orgiite inanma olmak tizere boyutlandirilmistir (Ruck vd., 2017, ss. 6-7).

Sanamthong ve Prabyai (2023), orgiitsel adanmighigl; orgiitsel amag ve
degerlere giiven duyma (giiven), orgiitlerine karst olumlu bir tutuma sahip, orgilitiin
deger ve hedeflerine ger¢ek anlamda bagl, oOrgiitiin islerini desteklemeye hazir,
orgiitlin ¢alisilacak en iyi orgiit olduguna inanan ve onun bir parcasi olmaktan gurur
duyma; érgiit yarart igin onemli ¢aba gosterme istegi (isteklilik) isgorenlerin orgiitiin
hedeflerine ulagmasi, Orgiite fayda saglamasi icin fedakarlik yapmaya istekli
olmalari, ellerinden gelen en iyi sekilde ¢alismak i¢in ¢aba gostermeleri ve kurulusla
ictenlikle 1ilgilenmeleri; orgiit iiyeligini siirdiirmeye yénelik giiclii istek (orgiit
uiyeligi), calisanlarin emekli olana kadar oOrgiitte calisma istek ve niyetlerini ifade

etmeleri, Orgiite sadik kalmalari, orgiit liyesi olmaktan gurur duymalari, bagkalarina
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orgiit tiyesi olduklarini sdylemeye hazir olmalari, Orgiitiin bir pargasi olduklarin
hissetmeleri ve orgiitiin performansini desteklemeleri ve gelistirmeleri olarak {i¢

boyutta incelenmistir (Sanamthong ve Prabyai, 2023, s. 561).

2.1.7.4. Orgiitsel Adanmighgin Onciilleri

Orgiitsel adanmushik {izerine vyiiriitiilen cesitli arastirmalar ile o&rgiitsel
adanmighigin Onciillerinin isler veya isgorenlerden kaynakli unsurlardan ziyade
orgiitsel baglamlarda gerceklestigi gdzlenmistir. iran’da yiiriitiilen bir arastirmada ise
adanmishigin ve kolaylastiric1 biirokratik uygulamalarin rgiitsel adanmigligi olumlu
yonde etkiledigi tespit edilmis; Orgiit yapisi ve c¢alisma modellerinin yeniden
tasariminda daha fazla esneklik saglayan c¢alisma modellerin orgiitsel adanmishgi
artirdigir vurgulanmistir (Aghaz ve Tarighian, 2016, ss. 846-847). Ayrica, modern
calisma modelleri, oOrglit yapisi, i3 tasarimi ve esnek insan kaynaklar
uygulamalarinin orgiitsel adanmisligi olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir (Saks
vd., 2021, s. 33-36). Malezya’da yiiriitiilen bir calismadan elde edilen bulgulara gore;
caligma ortami ve is ¢evresinin orgiitsel adanmisligr besledigi; boylece giidiileyici bir
ortam saglanarak orgiit kiiltlirlinlin giiclenmesine katki saglandigi belirtilmistir (Low
ve Memon, 2023, s. 386). Alanyazinda yiiriitiillen diger aragtirmalardan elde edilen
bulgulara gore; orglitsel vizyon ve hedef netligi (Albrecht vd., 2018, s. 68), orgiit
iklimi, oOrgiitsel yapi, isin dogasi, degerler, calisma yasaminin kalitesi, liderlik
(Sanamthong ve Prabyai, 2023, s. 566), istikrarli insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve
katilim (Low ve Memon, 2023, s. 385), orgiitsel destek, sosyal sorumluluk ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 (Saks vd., 2021, s. 39), yonetici ve meslektaslar arasi
iliskiler (Ruck vd., 2017, s. 6), psikolojik giiclendirme ve katilimci orgiit iklimi
(Tastan, 2014, s. 100), 6zel yasam ve deneyimler (Macey ve Schneider, 2008b, s.
13), odiiller, taninma ve kariyer firsatlar1 vb. birgok Onciil unsurun Orgiitsel

adanmislik {izerinde olumlu bir etki yarattigt bulunmustur (Saks vd., 2021, ss. 33-

36).

Orgiitsel adalet algis1 ve orgiitsel giiven diizeyinin orgiitsel adanmishk ile
pozitif yonli bir iligki gosterdigi tespit edilmistir (Malinen vd., 2013, ss. 99-100;
Mubashar vd., 2022, s. 10). Bu baglamda Pakistan’da yiiriitiilen bir arastirma ile
ozellikle orgiitsel gliven diizeyinin ise adanmisliktan ¢ok, Orgiitsel adanmiglik ile
giiclii bir iliski i¢inde oldugu tespit edilerek, isgdrenlerin ve orgiitlerin iiretkenligini
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artirmak i¢in uygulanacak insan kaynaklari uygulamalari i¢in yeni ¢alisma modelleri
ile ilgili bir 6ngdri sunulmustur (Mubashar vd., 2022, ss. 8-10). Kanada’da yiiriitiilen
bir arastirmanin sonuglari ile igslemsel ve dagitimsal adaletin orgiitsel adanmislik ile
pozitif yonlii bir iliskide oldugu bildirilmistir (Saks vd., 2021, ss. 33-36). ingiltere’de
ylriitiilen bir aragtirma sonuglar1 ise oOrglitlerdeki i¢ iletisimin Orgiitsel adanmigslik
iizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu gostermistir (Ruck vd., 2017, s. 6). Ayrica,
etik kurallar, yasalara uyma, ulusal ve uluslararasi dayanigma programlarina destek,
istihdama tesvik, tim paydaslarin ¢ikarlarinin korunmasi, insan haklarina saygili
olma gibi Orgiitiin sosyal sorumluluk seviyesinin de makro bir bakis agisi ile orgiitsel
adanmiglik seviyelerini artiran Onciiller arasinda yer almaktadir (Abdelmotaleb,
2020, ss. 216-217). Amerika’da yiiriitilen iki asamali bir arastirma verileri,
isgorenlerin  silireclere katildigt ve gelismelerden haberdar oldugu ¢alisma
ortamlarinin, c¢evresel, sosyal ve toplumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin,
isgdrenlerin orgiitleri ile ilgili algilarini etkileyerek orgiitsel adanmishik seviyelerini

artirdig1 belirtilmistir (Simpson vd., 2019, ss. 341-343).

2.1.7.5. Orgiitsel Adanmishgm Sonugclar

Orgiitsel adanmighgin alanyazinda vyiiriitiilen bircok calisma ile olumlu
orgiitsel sonuglar ile iliskili oldugu belirtilmistir. Orgiitsel adanmislik seviyeleri artan
isgdrenler enerji, ilham, gli¢ ve nese duygulariyla birlikte orgiitsel basartya katkida
bulunmaya yonelik gergek bir isteklilik, orgiitsel hedeflerle uyum ve istege baglh
caba gosterme istegi duymaktadir. Bu siirecte Orgiit, isgorenler tarafindan ilham
verici bir yer olarak goriilmektedir. Isgorenler dikkatli, baglantili, biitiinlesmis ve
orgiitsel siireglere odaklanmistir (Unal ve Turgut, 2015, s. 161). Etkili iletisimin
saglanmasi sonucu katilimimin arttigi ve bdylece oOrgiitsel adanmiglik seviyesinin
ylikselerek; stratejilerin etkinliginde artis yasandigi vurgulanmistir (Ruck vd., 2017,
s. 6). Orgiitlerine adanmis isgorenler, orgiitlerindeki sorunlar1 ¢dzmek igin ¢aba
gostermekte ve Orgiitlerini ilgilendiren konularda heyecan duyarlar, bilgi ve
becerilerini orgiitiin hedeflerine katkida bulunmak icin kullanmaktadir. Isgorenler,
orgiitlerinden gururla s6z ederek, kariyer hayatlarinin geri kalaninda orgiitlerinde
calisma ihtimalinden mutluluk ve huzur duymaktadir (Saks, 2006, ss. 613-614).

Ayrica Orglitine adanmis isgorenlerin, orgiitsel hedeflere ulasmak ve gdrevlerini
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tamamlamak ic¢in zamanlarini ve ¢abalarin1 ayirmaya hazirlikli ve istekli olduklari

tespit edilmistir (Low ve Memon, 2023, s. 386).

Orgiitsel adanmuslik, orgiit iiyeleri arasinda yakin ve uyumlu bir iligki
olusturarak oOrgiit kiiltiiriiniin gelismesine yardimeci1 olmaktadir (Sanamthong ve
Prabyai, 2023, s. 565). Ayrica orgiitsel adanmishik seviyelerinin artigi ile is tatmini
(Farndale vd., 2014; Saks, 2006), orgiitsel giiven (Macey ve Schneider, 2008a;
Sanamthong ve Prabyai, 2023), c¢aligma istegi ve Orgiit iyeligine, Orgiitsel
vatandaslik davranisi (Saks, 2006; Farndale vd., 2014), orgiitsel performans
(Farndale vd., 2014; Saks ve Gruman, 2011), girisimcilik, yaraticilik, orgiitsel
verimlilik diizeylerinde artis yasandigi (Farndale vd., 2014; Welch, 2011), geri
cekilme davraniginda, isten ayrilma niyetinde ve tilkenmislikte azalma gerceklestigi
tespit edilmistir (Malinen vd., 2013; Saks, 2006; Schaufeli ve Bakker, 2004; Sibiya
vd., 2014).

Bu bilgiler 15181nda, orgiitsel adanmishigin, ise adanmigliktan ayr sekilde ele
alinarak orgiitsel hedeflere en uygun stratejilerin belirlenmesi ve “herkese uyan tek
beden” bir oOrgiitsel adanmiglik modeli bulunmadigi unutulmamalidir (Low ve
Memon, 2023, s. 386). Karar vericiler, orgiitsel adanmishgin siirekli etkilesim
gerektiren, uzun vadeli ve devam eden bir siire¢ oldugu gercegi ile 6zellikle de
degisim ve belirsizlik ortamlarinda temel onceliklerden biri oldugunu bilmelidir
(Low ve Memon, 2023, s. 372; Saks, 2006, s. 614). Orgﬁtﬁn hedeflerinden biri olarak
goriilen orgiitsel adanmigligin odaginin zaman ic¢inde degisebilen bir unsur oldugu ve
calisma modelleri tasarlanirken yararlanilabilecek bir kaynak olarak goriilmesi
gerektigi unutulmamalidir (Macey ve Schneider, 2008b, s. 13; Saks vd., 2021, s. 24).
Orgiitlerin daha yalin ¢alistigi, daha az ile daha fazlasini hedefledigi kiiresel rekabet
ortaminda, Orgilitine adanmig iggorenlerin sundugu istege bagli ¢abalardan
yararlanarak, iglerin yeniden tasarimi ve esnek caligma programlari, basari i¢in
biiylik bir istilinliik saglamaktadir (Schaufeli ve Bakker, 2004, s. 312; Sibiya vd.,
2014, s. 133).
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2.1.8. Isgoren Performansi

Bu boélimde; isgoren performansinin anlami ve Onemi, yazinsal gelisim
stireci, boyutlar1, gérev performansi ve baglamsal performans, isgéren performansi

yonetim siireci ve performansi etkileyen unsurlar ayrintili olarak agiklanacaktir.

2.1.8.1. isgoren Performansmin Anlami ve Onemi

Orgiitlerin, gelisen bilgi toplumu, artan ulusal ve uluslararas: ticaret iliskileri,
teknolojik ilerlemeler, orgiitsel yap1 ve calisma modellerindeki degisim, yogunlagan
rekabet, paydas ihtiya¢ ve taleplerindeki degisimler karsisinda ayakta kalabilmesi ve
rekabet istlinliigli saglayabilmesi, gosterecekleri performansa baghdir (Atatsi vd.,
2019, s. 329). Cevresel degisime uyum saglanmasi, siirdiiriilebilir basarinin
yakalanmasi, Orgiitsel hedeflere ulasilabilmesi, oOrgiitsel gelisme, Ogrenme ve
ilerlemenin saglanmas1 ve yliksek orgiitsel performansin temelinde yiiksek isgdren
performansi yer almaktadir (Muchhal, 2014, s. 55; Szabo vd., 2017, s. 64). f§g6ren
performanst; iggorenlerin uzmanlik ve becerilerine dayali olarak gergeklestirdikleri
isler sonucu elde edilen c¢iktilar1 ve kendilerinden beklenen sorumluluk ve
yiikiimliiliikler karsisinda gostermis olduklar1 cabayi, ifade etmektedir. Orgiitsel
hedeflere ulasilmasi ve iiretkenligin saglanmasi, tiim isgorenlerin becerilerinin,
cabalarinin ve yeteneklerinin birikimsel bir sonucu olarak; oOrgiitsel basarinin
degerlendirilmesinde Olgiilebilir ve kontrol edilebilir 6nemli bir faktor olarak
goriilmektedir (Dahkoul, 2018, s. 12; Noor ve Rafiq, 2021, s. 4494). Alanyazinda en
cok arastirilan kavramlardan biri olan isgéren performansi kavraminin iizerinde
uzlasilmis olan tek bir tanimla ifade edilmesi giigtiir (Bititci vd., 1997; Gutterman,
2023; Lebas, 1995). Bu nedenle siklikla kullanilan isgdren performansi

tanimlarindan bazilar1 asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 6. isgéren Performansinin Tanimlar:

Kaynak/Bilim Insam

Tanim

(Vroom, 1962)

Isgoren performansi; isgdrenin bilgi, beceri, deneyim ve
davraniglar1 sonucu ortaya ¢ikan igin miktar1 ve kalitesi ile
isgoreni karakterize eden; giivenilirlik, sagduyu, kisilik, 6grenme
yetenegi, inisiyatif, is birligi ve c¢abanin bir toplami olarak

tanimlanabilir.

(Fleishman, 1967)

Isgiren performansi, gorev performansinin bir ifadesi olarak; isin
yerine getirilmesi igin gerekli olan bilgi, beceri ve deneyim
ihtiyaglarimin  karsilanmasi ile elde edilen sonuglart ifade

etmektedir.

(Campbell vd.,
1990)17.07.2025 11:12:00

Isgoren performansi; isgorene ait gorev ve rol geregi ihtiyag
duyulan teknik bilgi ve becerinin 6tesinde; ¢aba, disiplin ve
iletisim vb. rol dis1 davranislart da kapsayan ¢ok boyutlu bir

basar1 6l¢iimiinii ifade etmektedir.

(McCloy vd., 1994)

Isgoren performansi: isgorenin belirli bir siire icinde belirli bir
¢aba diizeyinde Orgiit yararina ¢aligmasi sonucu elde edilen basart

diizeyini ifade etmektedir.

(Borman ve Motowidlo, 1997)

Isgoren performansi; isgdrenin sahip oldugu temel teknik
yeterlilik, disiplin ve giivenilirlik diizeyi ile orgiit tarafindan

kendisine verilen hedeflere ulagma derecesi olarak tanimlanabilir.

(Viswesvaran ve Ones, 2000)

Isgoren performansi; isgorenlerin orgiitsel hedeflere katkilarin
gosteren Olgiilebilir eylemler, davraniglar ve ¢iktilart ifade

etmektedir.

(Rotundo ve Sackett, 2002)

Isgoren performansi; isgdrenin gorevi ve sorumluluklar ile ilgili
gereklilikleri nasil ve hangi sonuglarla gerceklestirdiginin bir

gostergesidir.

(Motowidlo, 2003)

Isgoren performansi; isgoren tarafindan, belirli bir zaman
diliminde Orgiite saglanan toplam fayda ve degeri ifade

etmektedir.

Isgoren performansi; bireysel iiyelik, takim iiyeligi ve orgiitsel

(Griffin vd., 2007) iyelikten dogan is ve sorumluluklarda yeterlilik, davranis ve
tutumlarda uyum ve proaktiflik olarak tanimlanmaktadir.
Isgiren performansi; isgdren roliiniin, drgiit tarafindan belirlenen
(Muchbhal, 2014) standartlara gore yerine getirilme derecesi olarak tanimlanabilir.

(Na-Nan vd., 2018)

Isgiren performansi, isgdren davramslar sonucunda isin kalitesi,
isin miktar1 ve zaman agisindan Orgiit tarafindan belirlenen

hedeflere ulasilma derecesi olarak ifade edilebilir.
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Tablo 6- devamm

Kaynak/Bilim Insam Tamm

Isgoren performanst; belirli bir zaman diliminde ve belirli ¢aligma
(Szabo vd., 2017) kosullar1 altinda iggdren tarafindan gerceklestirilen igin nicel ve

nitel olarak miktar1 ve kalitesinin bir ifadesidir.

Isgoren performansi; bir isgorenin kendisine verilen gérev, is,
(Hermina ve Yosepha, 2019) | sorumluluk ve yiikiimliiliklere uygun olarak, dnceden belirlenmis

hedeflere ulasma basarisi olarak tanimlanabilir.

Isgoren performansi, isgdren tarafindan gosterilen zihinsel ve

(Pattnaik ve Pattnaik, 2020) | fiziksel ¢abanmn bir sonucu olarak ortaya ¢ikan davranig ve

sonuglar1 ifade etmektedir.

Kaynak: (Borman ve Motowidlo, 1997, s. 105; Campbell vd., 1990, s. 332; Fleishman,
1967, s. 350; Griffin vd., 2007, s. 330; Hermina ve Yosepha, 2019, s. 71; McCloy vd., 1994, s. 494;
Motowidlo, 2003, s. 39; Muchhal, 2014, s. 55; Na-Nan vd., 2018, s. 2438; Pattnaik ve Pattnaik,
2020, s. 865; Rotundo ve Sackett, 2002, s. 67; Szabo vd., 2017, s. 65; Viswesvaran ve Ones, 2000,
s. 216; Vroom, 1962, s. 166).

Isgoren performansi, bir drgiitiin drgiitsel basarisinin bir gostergesi olarak
goriilmekte; oOrglitsel psikolojide merkezi ve Onemli bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Na-Nan vd., 2018, s. 2437; Viswesvaran ve Ones, 2000, s.
216). Her orgiitlin, karlilik, satiglarin artig1, pazar pay1 vb. finansal (Cordero, 1990;
Goh vd., 2022; Hsu, 2022); miisteri memnuniyeti, yenilik ve degisime uyum, zaman
yonetimi becerisi vb. finansal olmayan (Claessens vd., 2007; Huang vd., 2016;
Ndubisi ve Nwankwo, 2019) ve verimlilik, kalite, etkinlik vb. operasyonel hedefleri
bulunmaktadir. Isgéren performansi, bu hedeflerin  gergeklestirilmesi ve
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli kazanilmasinda en biiylik gili¢ olarak goriilmektedir
(Pattnaik ve Pattnaik, 2020, s. 657). Isgoren performansinin izlenmesi, dl¢iilmesi ve
degerlendirilmesi sonucunda oOrgiitiin stratejik hedefleri ile isgdren hedeflerinin
uyumu, biitlinlestirilmesi ve bu hedefler dogrultusunda iggoérenlerin giidiilenmesi
miimkiin olmaktadir (Szabo vd., 2017, s. 65). Isgoéren performans sonuglari
yoneticilere, gelecege doniik idari ve yonetsel kararlarda yol gosterici giivenilir bir
kaynak saglamaktadir. Isgdrenlerin zayif ve giiclii yanlarmin tespit edilmesi, iicret
artis1 kararlart ve performansa dayali prim sistemlerinin tasarimi, disiplin
normlarinin kontroliiniin saglanmasi ve biitce planlamalari, isgdren potansiyelinin
tespit edilerek; rotasyon, gorev yeri degisikligi, terfi kararlari, kariyer gelisimi

stirecleri ve egitim ihtiyacinin tespit edilmesi i¢in onemli bir gosterge sunmaktadir
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(Ahmed vd., 2013, s. 731; Helvaci, 2002, s. 156; Hermina ve Yosepha, 2019, s. 69;
Szabo vd., 2017, s. 69). Belirlenen ihtiyacglar dogrultusunda egitim programlarinin
tasarlanmasi ve uygulanmasi sonucunda iggoren performansi araciligi ile Orgiitsel
performans artirilabilir (Viswesvaran ve Ones, 2000, s. 216). Isgdren performans
degerlendirme sonuglar1 ile insan kaynaklari yOnetimi stireclerinin etkinliginin
degerlendirilmesi, bolimler arasi ve isgorenler arasi karsilastirma, isgorenlerin
O0zdenetim gelistirmesi, Orgiit i¢i geribildirim, etkili iletisim ve iligkilerin
giiclendirilmesi ve etkili personel politikalarinin gelistirilmesi saglanmaktadir (Szabo
vd., 2017, s. 66). Onceden belirlenmis olan isgéren performans kriterleri, isgdren
se¢me, yerlestirme ve rotasyon siirecleri ile yeni igsgéren istihdami veya isgdren
cikarma kararlarinda bir veri saglamaktadir (Szabo vd., 2017, s. 69; Viswesvaran ve

Ones, 2000, s. 216).

2.1.8.2. Isgéren Performansinin Yazinsal Gelisim Siireci

Isgoren performansmi anlamaya ve kesfetmeye yénelik ilk arastirmalar, is
analizi ve gerekliliklerine odaklanmig olup; bir is i¢in gerekli temel bilgi, beceri ve
yetenekleri ifade eden gorev performanst ile sinirli kalmistir (Fleishman, 1967, s.
361). Bu kapsamda erken donem isgoren performans degerlendirmesi
uygulamalarinda ve arastirmalarinda, igsgérenlerin karsilastirilmast ve siralanmasi
mantig1 ¢ercevesinde, sadece temel yeterliliklere odaklanilarak; gorev disi davranig
ve unsurlar goz ardi edilmistir (Welbourne vd., 1998, s. 540). 1970'lerde isgéren
performanst kavramina, Orgiitsel hedefleri etkileyen ve iggdrenin kontrolii altinda
olan davranigsal unsurlarda dahil edilmeye baslanmistir (Rotundo ve Sackett, 2002,
s. 67). Ilerleyen arastirmalarda isgdren performansi siireclerinde gorev performansina
ek olarak; orgiitsel vatandaglik davranigi (Viswesvaran ve Ones, 2000; Williams ve
Anderson, 1991), ise adanma (Borman ve Motowidlo, 1997), inisiyatif alma,
isbirligi, kurallara uyma ve sadakat (Motowidlo, 2003), iiretkenlik karsiti davranis
(Robinson ve Bennett, 1995) vb. unsurlarin da dahil edildigi goriilmektedir. Boylece,
isgdren performans: kisi ve gorev odakli olmaktan c¢ok davranigsal siireglerinde
kapsama dahil edildigi cok boyutlu bir yaklasimla ele alinmaya baslanmis
(Welbourne vd., 1998, s. 541) ve c¢esitli arastirmalarla iggéren performansinin,

yapilan isin niceligi ve kalitesi ile nitelenen gorev unsurlarmin Stesinde ¢ok ¢ok
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yonlii bir kavram oldugu kanitlanmistir (Griffin vd., 2007; Rotundo ve Sackett,
2002).

Zamanla, isgoren performansinin dogasinin  anlagilmasina  ydnelik
aragtirmalarla, modern is diinyasinin artan karmasikligi, birbirine bagimliligr ve
belirsiz ¢evre kosullar1 karsisinda, daha genis bir ¢erceveye sahip bir anlayis hakim
olmustur (Griffin vd., 2007, s. 327). Bu kapsamda, oOrgiitlere 6zgli tasarlanan ¢ok
katmanli ve ¢ok degiskenli isgdren performansi degerlendirme yoOntemleri
gelistirilmis ve etkilerine yonelik kanitlar saglanmistir (Ahmed vd., 2013). Siirecler
ve yapisal unsurlar ile biitlinlestirilen ¢evresel ve baglamsal unsurlar yaninda insan
kaynaklari, teknoloji, kiiltlir, is ve isgdrenle ilgili standartlar ve geribildirim
stireclerinin dahil edildigi 6zellestirilmis performans degerlendirme sistemleri ve
giivenilirligi ispatlanmig, isgéren performanst Olcekleri gelistirilerek ¢agdas

orgiitlerde uygulama alan1 bulmustur (Na-Nan vd., 2018; Rusu vd., 2016).

2.1.8.3. Isgoren Performansinin Boyutlar

Isgoren performansi, alanyazinda baslangigta siklikla teknik yeterlilik ve
yalnizca i rolleri temelinde gorev performansi iizerinden ele alinmig olsa da
(Borman ve Brush, 1993; Welbourne vd., 1998); zamanla goérev performansi yaninda
davranigsal ve tutumsal siireglerinin de dahil edildigi ¢ok boyutlu bir kavram olarak
kabul goérmiistiir (Pradhan ve Jena, 2017). Alanyazinda yiiriitiillen aragtirmalarla
isgoren performansinin boyutlar1 farkli sekillerde siiflandirilmis olup; ilgili

aragtirmalar asagidaki tabloda gosterilmektedir:
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Tablo 7. isgoren Performansinin Boyutlari

Kaynak/Bilim Insam

Isgoren Performansinin Boyutlar

(Williams ve Anderson, 1991)

Gorev performansi ve orgiitsel vatandaslik davranisi

(Motowidlo ve Van Scotter, 1994)

Gorev performansi ve baglamsal performans

(Pattnaik ve Pattnaik, 2020)

Gorev performansi, kisiler arasi kolaylagtirma, ige adanma

(Viswesvaran ve Ones, 2000)

Gorev  performansi, baglamsal performans, orgiitsel
vatandaglik davranigi, tiretkenlik karsit1 davranis ve orgiitsel

sapma

(Rotundo ve Sackett, 2002)

Gorev performansi, oOrgiitsel vatandaghik davranisi ve

iiretkenlik kargiti davranis

(Griffin vd., 2007)

Yeterlilik, uyum, uyarlanabilir performans ve dnleyicilik

(Pradhan ve Jena, 2017)

Gorev performansi, baglamsal performans ve uyarlanabilir

yeterlilik

(Noor ve Rafiqg, 2021)

Gorev performansi, kisilerarast kolaylastirma ve ise

adanmiglik

Kaynak: (Borman ve Motowidlo, 1997, s. 102; Griffin vd., 2007, ss. 174-175; Motowidlo
ve Van Scotter, 1994, s. 476; Noor ve Rafiq, 2021, s. 4996; Pattnaik ve Pattnaik, 2020, s. 359;
Pradhan ve Jena, 2017, s. 74; Rotundo ve Sackett, 2002, ss. 67-69; Viswesvaran ve Ones, 2000, s.
218; Williams ve Anderson, 1991, s. 602).

Buradan hareketle, bu tez calismasinda isgdren performansi alanyazinda

yayginlikla kabul gérmiis olan gorev performansi ve baglamsal performans olarak iki

temel boyutta ele alinmakla birlikte, baglamsal performans; orgiitsel vatandashik

davranisi, iiretkenlik karsiti davranis ve uyarlanabilir performans, olarak ii¢ alt boyut

altinda incelenmektedir. Ilgili boyutlar asagidaki sekillde gosterilmektedir.
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Isgoren Performansi

Gorev Performansi Baglamsal Performans
\
Orgiitsel Uretkenlik Uvarlanabilic
Vatandaglik Karsit1 P};r formans
Davranisi Davranis

Sekil 13. isgiiren Performansinin Boyutlari

Kaynak: Borman ve Motowidlo, (1997), Griffin vd., (2007), Motowidlo ve Van Scotter,
(1994), Noor ve Rafiq, (2021), Pattnaik ve Pattnaik, (2020), Pradhan ve Jena, (2017), Rotundo ve
Sackett, (2002), Viswesvaran ve Ones, (2000), Williams ve Anderson, (1991) arastirmalarindan
yararlanilarak gelistirilmistir.

Isgoren performansinin  Sekil 13’te  gosterilen boyutlart  asagida

incelenmektedir.

2.1.8.3.1. Gorev Performansi

Gorev performansi, isgdrene is sozlesmesi veya resmi olarak sorumlulugu
verilen, Orgiitiin temel mal veya hizmetlerinin {iretilmesine dogrudan veya dolayl
katkida bulunan, gorevlerin gerceklestirilmesi ve is tanimi iginde belirtilen gorev ve
islerin yerine getirilmesi, olarak tanimlanmaktadir (Aryee vd., 2004, s. 5; Pattnaik ve
Pattnaik, 2020, s. 658; Rotundo ve Sackett, 2002, s. 67; Viswesvaran ve Ones, 2000,
s. 218). Gorev performansi yazininda, isi yapma yetenegi, bilgi, beceri, uzmanlik
diizeyi ve deneyimin, gorev performansinin en gii¢lii dnciilleri oldugu kanitlanmigtir

(Pradhan ve Jena, 2017, s. 71).

Gorev performans: iki davranigsal boyutta ele alinabilir. ilk gorev
performanst boyutu; hammaddeleri dogrudan orgiitiin iirettigi mal ve hizmetlere

doniistiiren faaliyetleri igermektedir. likinci gorev performansi boyutu ise,
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hammaddenin veya hizmetin saglanmasini, {iriin ve hizmetlerin dagitimini, ayrica
planlama, koordinasyon, denetleme veya insan kaynaklari islevlerini saglayarak esas
ise hizmet eden faaliyetleri icermektedir (Motowidlo, 2003, s. 44). Ornegin, bir satis
isi icin gorev performansi boyutlart; iirlin bilgisi, satis1 kapatma, organizasyon ve
zaman yOnetimi olarak degerlendirilebilir (Borman ve Motowidlo, 1997, s. 100).
Elde edilen sonug ve ¢iktilarin niceligi ve kalitesi, isgoren performansinin dl¢timiinde

kullanilan goérev performansi kriterleri olarak goriilmektedir (Kahya, 2007, s. 515).

2.1.8.3.2. Baglamsal Performans

Kiiresellesme, rekabet, teknoloji ve is diinyasinda yasanan degisim ve
gelismeler ile birlikte isgorenlerden beklentiler artmis ve gorev performansinin
Otesinde gerceklesen baglamsal performans Onem kazanmistir (Borman ve
Motowidlo, 1997, s. 108). Isin psikolojik, sosyal ve &rgiitsel baglami iizerindeki
etkileriyle orgiitsel etkinlige katkida bulunan baglamsal performans; isgdrenler
tarafindan orgiitsel roliinii yerine getirirken etkilesimde bulundugu birey, grup veya
orgiite yonelik siireglerin iyilestirilmesi amaciyla gosterilen bir tiir sosyal davranigtir

(Motowidlo, 2003, s. 44).

Baglamsal performans, fazladan is yapma konusunda goniilli olma, zor
gorevleri ¢ozmede bagkalarina yardim etme, iste coskuyu siirdiirme, ihtiya¢ aninda
bagkalariyla isbirligi yapma, orgiitsel gelisim icin kritik kaynaklar1 ve bilgileri
paylasma, Ongoriilen kurallara ve diizenlemelere uyma, oOrgiitsel hedefler igin
degisime uyum ve Orgiitsel kararlar1 destekleme tutumu gosterme, Orgiit iiyesi
olmaktan gurur duyma ve Orgiitiinii en iyi sekilde temsil etme olarak tanimlanabilir
(Motowidlo, 2003, s. 45; Pattnaik ve Pattnaik, 2020, s. 660; Pradhan ve Jena, 2017, s.
72). Bu tiir davranislar, bireysel iiretkenlik ve orgiitsel etkinligin elde edilmesine
yardimct olan tesvik edici bir kiiltiir ve orgiit iklimi yaratmaya katkida bulunur
(Pradhan ve Jena, 2017, s. 72). Baglamsal performans, resmi olarak
odiillendirilmeyen, goniilliiliik esasina dayanan, gergeklestirilmediginde cezanin s6z
konusu olmadigi ancak yine de Orgiit tarafindan isgorenlerden beklenen
davraniglardir (Noor ve Rafiq, 2021, s. 4995). Isgérenler, gorevin tamamlamasina
yardimci olduklarinda, ydneticileriyle isbirligi yaptiklarinda veya orgiitsel siiregleri
iyilestirmek icin onerilerde bulunduklarinda baglamsal performansa katilmis olurlar
(Kahya, 2007, s. 515).
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Genel biligsel yetenek, basar1 ihtiyaci, giivenilirlik ve uyum vb. kisilik
ozelliklerinin baglamsal performansin en gii¢lii Onciilleri arasinda oldugu
kanitlanmistir (Borman ve Motowidlo, 1997, s. 105). Bu kapsamda, drgiitlerde dogru
personeli segme ve ise alma siireglerinde, adayin baglamsal performans yetenegini
olgmek icin kisilik testleri ve grup tartigmalarinin yani sira yetenek, deneyim ve
verimlilik testleri de uygulanmaktadir (Pradhan ve Jena, 2017, s. 72). Alanyazinda
baglamsal performansin ¢ok boyutlu bir kavram oldugu genel kabul gdérmiistiir
(Borman ve Motowidlo, 1997; Muchhal, 2014; Rotundo ve Sackett, 2002;
Viswesvaran ve Ones, 2000). Bu kapsamda yaygin olarak kullanilan baglamsal
performans boyutlar1 orgiitsel vatandaglik davramisi, tretkenlik karsiti  ve
uyarlanabilir performans davranisi olmak iizere ii¢c baslik altinda ele alinarak; asagida

incelenmistir.
a. (")rgiitsel Vatandashk Davranisi

Baglamsal performansin en giiclii alt boyutu oldugu kanitlanan orgiitsel
vatandashk davranisi (Williams ve Anderson, 1991), takdir yetkisine bagli, resmi
odil sistemi tarafindan dogrudan veya agik¢a taninmayan ve toplu olarak orgiitiin
isleyisini destekleyen goniillii davranislar olarak tanimlanmaktadir (Motowidlo,
2003, s. 46). Sosyal ve psikolojik orgiitsel ¢evreye katkida bulunarak oOrgiitiin
hedefleri dogrultusunda gosterilen davranislari ifade eden oOrgiitsel vatandaslik
davranisi, baglangigta fedakarlik, baskalarma yardim etme, Orgiitsel kural ve
siireglere uyum gosterme ile kavramsallastirilsa da zamanla, vicdanlilik, sportmenlik,
nezaket ve erdemi igeren tutumlarla kapsami genisletilmistir (Borman ve Motowidlo,
1997, s. 100; Motowidlo, 2003, s. 46; Rotundo ve Sackett, 2002, s. 69). Ayrica ¢aba
gosterme, meslektas ve takim performansimi kolaylagtirma, iliskisel-destekleyici
davranig, azim gosterme, kisileraras: iligki ve iletisimde 6zen, bilgiyi paylasma,
iletisim kurma, yapici Onerilerde bulunma, iyi niyet gdsterme, oOrgiitsel hedefleri
onaylama, destekleme ve savunma ile ilgili davramiglart da bu kapsamda

degerlendirilebilir (Borman ve Brush, 1993; Rotundo ve Sackett, 2002, s. 68).
b. Uretkenlik Karsiti Davranis

Uretkenlik karsiti davrams, isgdren tarafindan, orgiit cikarlarma aykirt ve
kasith davraniglar1 ifade etmekte ve isgdren performansini olumsuz yonde
etkilemektedir (Motowidlo, 2003, s. 48). Bagka bir tanim ile belirli bir zaman dilimi
icerisinde Onemli oOrgiitsel normlar1 ihlal eden, diger isgoérenlere veya Orgiitiin
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tamamina ve Orgiitsel refaha zarar verme niyetiyle gergeklestirilen ve orgiit aleyhine
olumsuz sonuglar doguran tutum ve davraniglar olarak tanimlanabilir (Rotundo ve
Sackett, 2002, s. 69; Viswesvaran ve Ones, 2000, s. 217). Orgiit malina zarar verme,
hirsizlik, bilginin, zamanin ve kaynaklarin kétiiye kullanimi, giivenligi tehdit etme,
orgiitsel stireclere katilim gostermeme, diislik kaliteli is, zararli madde kullanima,
kasith olarak bir veya birden fazla kurali ¢igneme, is arkadaslarina, amir ve astlara
kaba davraniglarda bulunma, uygunsuz sozlii ve fiziksel eylemler vb. antisosyal
davraniglar temel iiretkenlik karsiti1 davraniglar arasinda sayilabilir (Motowidlo,
2003, s. 48). Ise ge¢ kalma, devamsizlik, kaytarma, geri c¢ekilme davranisi,
disiplinsiz davraniglar gosterme, itaatsizlik, kasitli olarak yavas ¢alisma, sabotaj ve
ayrimcilik davraniglar1 da sosyal psikologlar tarafindan tiretkenlik karsiti davraniglar
arasinda degerlendirilmistir (Robinson ve Bennett, 1995; Rotundo ve Sackett, 2002,
s. 69; Viswesvaran ve Ones, 2000, s. 217).

c. Uyarlanabilir Performans

Isgoren performansmin anlasilmasinda alanyazinda yeni bir boyut olarak
“uyarlanabilir performans” kavramimna vurgu yapilmaktadir (Griffin vd., 2007;
Pradhan ve Jena, 2017). Bir isgorenin, dinamik c¢alisma ortamlarinda, gorev ici ve
gorev dis1 sorumluluklaria uyum saglama becerisi uyarlanabilir performans, olarak
tanimlanmaktadir.  Orgiitler ve isgorenler, ekonomik ve politik istikrarsizlik,
kiiresellesmeden kaynaklanan sosyal ve kiiltiirel ¢esitlilik, orgiitsel yap1 ve siireglerin
evrimi ve teknolojik gelismeler dahil olmak iizere igsel ve digsal degisimlerden
kaynaklanan baskilarla giderek daha fazla kars1 karsiya kalmaktadir. Sonug olarak,
isgorenler siklikla yenilik, istikrarsizlik, belirsizlik ve karmasiklik ile yiizlesmektedir.
Bu kosullar altinda etkili olabilmek i¢in, isgorenler ve ¢alisma ekipleri yeni gorev ve
taleplere hizla uyum saglayabilmelidir. Bu amagla isgorenlerin degisken g¢aligma
kosullartyla etkili bir sekilde basa ¢ikma becerisi olarak tanimlanan uyarlanabilir
performans kavrami, giinlimiiz is diinyasinda iggéren performansinin anlagilmasinda
anahtar bir unsur olarak énem kazanmaktadir (Baard vd., 2014, s. 49). Teknolojik
geligsmeler ve doniisiimler; is tanimlar1 ve gorevlerin yapisi, orgiitsel yap1 ve siiregler
vb. iizerinde degisiklikler yaratarak, yeni gorev becerileri ve yetenek ihtiyaglarini
ortaya ¢ikarmistir. Bunlara karsilik, iggbrenin yeni becerileri 6grenmeye istekli ve

yatkin olmasi, gelisim ve degisime agik olmasi, belirsizlik karsisinda Ongdriilii
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olmas1 ve gelecege yonelik riskleri dnceden tahmin etmek i¢in proaktif bir sekilde

hareket etmesi vb. beklenmektedir (Griffin vd., 2010, s. 174).

2.1.8.4. isgoren Performans: Yonetim Siireci

Orgiitler, icinde bulundugumuz degisim c¢aginda isgdren performansinin
anlagilmasinda “is” kavramindan c¢ok “isgéren” ve “yeterlilik” kavramlarina
odaklanmig; oOrgiitsel performans ve bagarinin artirilmasi igin isgdren performansi
degerlendirme siireclerinin etkin sekilde yonetilmesi 6nem kazanmistir (Welbourne
vd., 1998, s. 541). Bu baglamda, isgdren performansi kavramini kapsamli sekilde ele
alan Campbell (1990) tarafindan, isgéren performansinin anlasilmasi ve
olciimlenmesinde sekiz davranigsal temel unsura vurgu yapilmistir. Isgdren
performansi Ol¢limiinde, is, isin kapsami, gorev ve sorumluluklarin farklilagsmasina
gore her bilesenin agirlik ve dneminin degisebilecegi belirtilmekle birlikte; isgéren

performansinin yonetimine temel saglayan ve yaygin olarak kabul goérmiis olan temel

unsurlar asagida belirtilmistir (Motowidlo, 2003, s. 43):

o Temel gorev yeterliligi; ilgili ise Ozgli olan ve 1isin basariyla
yiirtitiilmesinde ihtiya¢ duyulan temel gereksinim, beceri, bilgi ve deneyim diizeyi,

o Gorev disi temel yeterlilik; ise veya goreve 6zgli olmayan, uyum, etkinlik,
verimlilik vb. orgiitteki islerin tamamu i¢in gerekli olan tutum ve davranislar,

o Yazili ve sozlii iletisim yeterliligi; isgorenin Orgiitsel siireglerde ihtiyag
duydugu sozlii ve yazili iletisim yeterliligi,

e (aba gosterme; i3 ve goOreve baglilik gdstermesi, sebat ve gayretle
caligmasi,

e Disiplinli olma; Orgiitiin tarafindan belirlenen kural, norm ve ilkelere
uygun davranma, devamsizlik, goérevi ve kaynaklar1 kotiiye kullanma vb.
davraniglardan kag¢inma,

o Orgiit iiyeligi yeterliligi; isgdrenin ait oldugu orgiit ve takima bagliligi,
isbirligi, meslektaslarini desteklemesi, bilgi ve deneyimini paylasmasi,

o Denetleme etkinligi: yoneticilerin isgorenleri adil ve etkin sekilde kontrol
etmesi, iggorenleri ve siiregleri yonlendirmesi; isgorenlerin sorumluluklar ile ilgili

0zdenetime sahip olmasi,

158



o Yonetim yeterliligi; orgiitsel hedeflere katki saglama, is, isgoren, takim
iiyeleri ve Orgiitsel kaynaklari organize edebilme, ilerlemeyi izleme, maliyetleri, kaza

ve kayiplar1 kontrol etme yeterliligi olarak ifade edilmektedir.

Isgéren performans: icin gerekli goriillen yeterlilik ve unsurlarn
anlasilmasinin ardindan, isgdren performansi yonetim siirecinin etkinligi i¢in takip

edilmesi ve yliriitiilmesi 6nemli goriilen temel adimlar asagida yer almaktadir:

a. Isgoren performans standartlarinin belirlenmesi; basarili bir sonucu temsil
eden ve performans olarak goriilen ortak, ulasilabilir ve net dlgiitlerin tespit edilmesi,
orgiitsel strateji ve hedeflerle tutarli, acik¢a tanimlanmis performans hedeflerinin
belirlenmesi (Dwight, 1999, s. 261; Szabo vd., 2017, s. 64),

b. Planlama; 1isgoren performansa ulastiracak stratejilerin belirlenmesi,
kaynaklarin tahsisi, ihtiya¢ analizilerinin yapilmasi, gerekli bilgi, beceri, deneyim,
niteliklerin belirlenerek proje, takim ve igsgoren se¢imlerinin yapilmasi, kullanilacak
olan degerlendirme yontem veya yontemlerinin secilmesi, degerlendiricilerin tespit
edilmesi (Cordero, 1990, s. 186; Dwight, 1999, s. 261),

c. Iletisim ve gozlem; isgdren performans standartlarinin ve planlama
bilgilerinin isgorenler, takimlar ve yonetimle paylasilmasi sonrasi, uygulama
stirecinin gozlemlenmesi,

d. Kontrol ve ol¢iim; ana faaliyetlerin, destek ve operasyonel siireglerin
diizenli olarak izlenmesi (Gutterman, 2023, s. 47), kullanilan kaynaklar ve
gerceklesen c¢iktilarin tespit edilmesi, planlama asamasindaki dngoriilen ve alternatif
veri ve senaryolar ile karsilastirilarak kaydedilmesi,

e. Degerlendirme; elde dilen performans verilerinin finansal, finansal
olmayan ve operasyonel performans boyutlarinda ele alinmasi; karar agaclari, risk
profilleri, dogrusal ve dogrusal olmayan programlama, portfdy modelleme, satis
ylizdeleri, ar-ge giderleri, pazar payi, kalite, isgdren ve miisteri memnuniyeti, yenilik
ve degisime uyum vb. Ol¢limler kullanilarak toplam bir analiz ve degerlendirme
yapilmasi, gereken gelisimsel ve diizeltici dnlemlerin belirlenmesi (Cordero, 1990,
s.187),

/. Raporlama,; ge¢mis sonuglara ve gelecekteki hedeflere iliskin Orgiitiin
genel ilerlemesinin periyodik olarak takibi, raporlanmasi ve paydaslarla paylasilmasi,

g. Ogrenme, iyilestirme ve geribildirim; elde edilen veri ve raporlar 15181nda,

orgiit, isgéren ve takim bazinda analizlerin yapilmasi, gelecek kararlar igin
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kullanilmasi, gerekli rota diizeltmelerinin yapilmasi, yorumlanmasi, isgdren faaliyet
ve siireglerinin iyilestirmek i¢in kararlar ve Onlemler alinmasi, sorumlulara geri
bildirimlerin yapilmasi ve isgoren performans: degerlendirme dongiisiiniin yeniden

baslatilmas: siireci olarak siralanabilir (Gutterman, 2023, s. 47).

Degisen calisma modelleri, kiiltiirel cesitlilik, farklilasan orgiitsel yapilar,
teknolojik gelismeler ile igsgdéren performansinin unsurlari, gereksinim duyulan bilgi,
beceri ve yetenekler giinden giine degistiginden; her oOrgiitin kendine 06zgii
performans degerlendirme sistemleri tasarlamasi ve uygulamasi faydal

goriinmektedir (Pattnaik ve Pattnaik, 2020, s. 669; Rusu vd., 2016, s. 58).

2.1.8.5. Isgoren Performansi Degerlendirme Yéntemleri

Isgoren performansinin  dlgiimlenmesinde, isgoren ciktilarinin  kalitesi,
niceligi, maliyeti, fire ve kayiplarin O6l¢iimii vb. sayisal veriler ile miisteri
memnuniyet, verimlilik, yenilik ve yaratici fikirler vb. sayisal olmayan verilerin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Baslangicta sadece gorev performansi ile
iligkilendirilen isgéren performansi degerlendirme yontemleri (Aryee vd., 2004;
Fleishman, 1967), daha sonraki donemlerde baglamsal performans unsurlarinin da
dahil edildigi yontemlerle zenginlesmistir (Huang vd., 2011; Latham vd., 1979;
Okoli vd., 2023). Alanyazinda siklikla kullanilan iggéren performans: degerlendirme

yontemleri asagida agiklanmaktadir:

e Grafik Dereceleme Olcekleri: Oncelikle is analizi yoluyla beklenen is
ciktilarinin miktar1 ve kalitesi, gerekli bilgi, beceri, kisilik ve yetenek diizeyi ile
stiregler, ise devam ve disiplin standartlar1 belirlenmektedir. Daha sonra bu unsurlar
cesitli sekillerde (yeterli, yetersiz, miitkemmel vb.) derecelendirilerek, puanlanir ve
grafiklere aktarilarak toplam basari puani hesaplanir (Helvaci, 2002, s. 163). Grafik
derecelendirme Olgekleri, orgiitlere 6zgii, gelistirilmesi kolay ve esnek olgekleme
yontemleri olup; is ciktilar1 ile birlikte, tutumlar ve cevresel durumlara yonelik
algilarin dl¢timlerinde de kullanimi1 uygun bulunmustur (Ujianto ve Anugrah, 2021,
s. 75).

e Davramsa Dayali Degerlendirme Olcekleri: alanyazinda BARS &lgegi
(Behaviorally Anchored Ratings Scales) olarak bilinen yontem, temelde isgdrenden

beklenen davranislarin gosterilip gosterilmedigini 6l¢iimlemeye dayanmaktadir.
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Olgek, s6z konusu isin uzmanlar1 tarafindan belirlenen davranislara odaklanmakta;
davranigsal ornekler ve ortak referans noktalar ile her performans seviyesi igin
smirlar sunmaktadir (Kell vd., 2017 s. 4). Bu yontem ile igbirligi, inisiyatif, takim
caligmas1 (Ohland vd., 2012), egitim ve dgrenme etkinligi (Hartsough vd., 1998),
kisilik 6zellikleri (Muck vd., 2007), giidiilenme, moral ve geribildirim vb. unsurlar
is odakl1 bir ¢er¢eveden dlgiimlenebilir (Kell vd., 2017 s. 4).

e Davramssal Gézlem Olcekleri: Bu yontemde, degerlendirici, isgdreni is
basinda izler; dogru ve yanlis yonlerini gozlemleyerek rapor eder (Helvaci, 2002, s.
165). Davranigsal gozlem 6l¢eginde isgoren performansinin degerlendirilmesi siireci;
s6z konusu is ile ilgili ¢ok sayida olay/ifadenin belirlenmesi, degerlendiricinin
isgdreni gbzlemlemesi, belirlenen her olay/ifade davranisina girme sikliklarma gore
bes puanlik bir 6l¢ekte derecelendirilmesi ve her iggoren icin gozlemcinin verdigi
yamtlarin toplanmasiyla toplam puanin belirlenmesinden olusmaktadir. Olgekteki
toplam puanla en yiiksek korelasyona sahip olan olay veya ifadeler, gelecekteki
Olcekler icin bir davranigsal kriter olusturmak iizere saklanir. Davranigsal gozlem
Olcekleri, isgéren davraniglari tarafindan, isgorenler igin gelistirilmis bir yontemdir.
Boylece potansiyel isgoren adaylari i¢in rehber olabilecek bir kaynak sunarak;
isgdren devir oranmin ve isgdren memnuniyetsizliginin azaltilmasinda yararl
bulunmaktadir (Latham vd., 1979, s. 302).

o Kritik Olaylar Yontemi: Bu yoOntem isgorenlerin dnceden belirlenmis
durumlara verdigi tepkiler hakkinda derinlemesine bilgi ve anlayis saglayan nitel bir
aragtirma yontemidir. Beklenen ve beklenmeyen olaylar karsisinda dogru hareket
etme, sorunlari ¢cozme ve tutumsal ilkeler gelistirme amaciyla isgdren davraniginin
dogrudan gozlemlenmesi ve kaydedilmesi temeline dayanmaktadir. Kesfedici ve
esnek bir yontem olan krs-itik olaylar yontemi ile deneyimlerden olusan zengin bir
veri kiimesi elde edilerek; etkili bir iggoren performansi degerlendirmesi miimkiin
olmaktadir (Gremler, 2015, s. 4). Elde edilen bulgular, i¢inde bulunulan kosul ve
cevresel unsurlar géz Oniline alinarak degerlendirilir, kaydedilir ve geri bildirim
siiregleri ile onleyici normlar gelistirilebilir (Ding, 2005, s. 42).

o Agwhkli Kontrol Listesi: Agirlikli kontrol listesi yontemi, uzman veya
denetgiler tarafindan belirlenmis, orgiit, orgiitsel siirecler veya isler ile ilgili unsurlari
niteleyen ve dereceleyen ifadelerin yer aldigi bir liste ile isgdren performansinin
degerlendirildigi bir yontemdir (Amin vd., 2015, s. 36). Her davranis veya unsur

orgiitsel hedeflere sagladiklar1 katki bakimindan siralanir ve agirlikli puanlar verilir
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(Helvaci, 2002, s. 166). Ayrica istenirse her ifade i¢in her zaman, bazen ve higbir
zaman vb. dlgekler de olusturulabilir (Ding, 2005, s. 44).

e Degerleme merkezi yonetimi: Orgiitlerde yonetici, idareci, iist ve amir vb.
lider kadrolar1 i¢in iggdren se¢me ve yerlestirme siirecleri i¢in yaygin sekilde
kullanilan, terfi ve kariyer kararlarinda yol gdosterici olarak isgdrenlerin
potansiyellerini belirleme amaciyla kullanilan bir performans degerlendirme
yontemidir (Huang vd., 2011, s. 272). idari gorevlendirmeler igin; aday isgdrenlerin
bir araya gelerek; belirli bir siire icinde cesitli sinav, miilakat, gozlem ve
degerlendirmeye tabi tutuldugu, elde edilen sonuglarin uzman, yonetici ve
psikologlar tarafindan analiz edildigi kapsamli bir 6l¢iim aracidir (Ding, 2005, s. 45).

o Hedeflere Gore Performans Degerlendirme: Bu yontemde, isgorenler
kendilerine verilen hedeflere ulasma derecesine gore degerlendirilmektedir.
Yontemin basarist icin ulasilabilir ve Olgiilebilir hedeflerin  belirlenmesi
gerekmektedir. Hedeflere gore degerlendirme yonteminde, hedefler ve hedeflere
ulagsma basarisi temel oldugundan; kisilik, degerler, tutum ve davranislar
degerlendirme kapsami disinda kalmaktadir (Ding, 2005, s. 46). Hedeflere gore
degerlendirme, en iist diizey kademeden en alt diizey kademede calisan isgorenler
arasinda igbirligi, sadakat ve katilimin Ol¢iimlendigi yaygin bir kullanim alanina
sahip etkili bir yontem olarak goriilmektedir (Okoli vd., 2023, s. 216).

e 360 Derece Performans Degerlendirme: Yontem, bir isgorenin
performansinin kendisi, yoneticiler, is arkadaglari, denetgiler, miisteriler, tedarikgiler,
astlar ve Ustler tarafindan degerlendirilmesini ifade etmektedir (Weigelt vd., 2004, s.
616). Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin Otesinde birgok
degerlendiricinin siirece dahil oldugu ve bir¢ok farkli ¢er¢eveden verinin toplandigi
cok boyutlu bir performans degerlendirme yontemidir. 360 derece degerlendirme
yonteminin bagarisinda, elde edilen bulgular ile ilgili geribildirim ve tiim paydaslarin
stireclere katilimi 6nemli goriilmektedir. Yontem, isgorenlerin kendi potansiyellerini,
giiclii ve zayif yonlerini gormeleri, yonetim ve iletisimsel sorunlarin tespit edilmesi,
egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi, 6diil politikalarinin etkin sekilde uygulanmasi ve
terfi kararlarinin verilmesi agisindan yol gosterici yararli bir kaynak saglamaktadir

(London ve Beatty, 1993, s. 354).

Isgoren performansmin dlgiimlenmesinde uygulanabilecek birgok yontem ile

ayni anda birden fazla yontem de uygulanabilir. Her orgiit, is ve isgoren farkli
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ozelliklere sahip oldugundan, kendine uygun en dogru karar, siire¢ ve yontemi
se¢melidir (Campbell vd., 1990, s. 332). Ayrica ulasilabilir performans hedefleri, adil
degerlendirme yoOntemleri ve sistemleri yaninda, oyunlastirma teknikleri, teknoloji
temelli ¢evrimi¢i ve ¢evrimdigi uygulamalar, simif simiilasyonlarr, mobil tabanl
ogrenme, yapay zeka destekli sohbet robotlari, tasarim ve diisiinme atolyeleri vb.
modern yontemler araciligiyla isgbren performansi ve iiretkenlik artirilarak; dinamik
is cevrelerinde rekabet {istlinliigli kazanilmast miimkiin olmaktadir (Pattnaik ve
Pattnaik, 2020, s. 670). Isgoren performansi degerlendirme siireclerinin basaril
sekilde tasarimu ile iggoren performansi yaninda verimlilik, kalite, etkinlik, karlilik
ve sonug olarak orgiitsel performansi artirilabilir (Diamantidis ve Chatzoglou, 2019,

s. 171).

2.1.8.6. Isgoren Performansim Etkileyen Unsurlar

Isgoren performansini etkileyen unsurlar; isgdéren ile ilgili unsurlar ve
orgiitsel unsurlar olmak tizere iki bashik altinda smiflandirilarak asagida

anlatilmaktadir:

Isgoren ile Ilgili Unsurlar: 1sgdren performansi iizerine yiiriitiilen
arastirmalar ile oncelikle isgoren oOzelliklerine odaklanmaktadir. Temel bilgi ve
beceriler, biligsel yetenek, is ve uzmanlik bilgisi, gorev yeterliligi (Dane, 2011;
Griffin vd., 2010; Morgeson vd., 2005; Motowidlo, 2003; Schmidt vd., 1986;
Viswesvaran ve Ones, 2000), planlama ve gozetim olmadan ¢alisma becerisi, ¢cok
yonlii beceri ¢esitliligi, inisiyatif alma (Muchhal, 2014), yas, cinsiyet, kiiltiir
(Pattnaik ve Pattnaik, 2020), kisisel 6zellikler ve kisiler aras1 farkliliklarin dogrudan
etkileri oldugu yoniinde kanit saglanmistir (Borman vd., 1991; Borman ve
Motowidlo, 1997; Motowidlo, 2003; Motowidlo vd., 1997; Rotundo ve Sackett,
2002; Viswesvaran ve Ones, 2000). Ayrica kisisel ilgi alanlar1 (Campbell vd., 1990),
deneyim (Kahya, 2007; Schmidt, 2007), bireysel 6grenme kapasitesi ve degisime
aciklik (Atatsi vd., 2019; Ho, 2008), uyum (De Waal, 2010; Diamantidis ve
Chatzoglou, 2019; Hermina ve Yosepha, 2019), yaraticilik (Jha, 2018), bilingli
farkindalik (Dane, 2011), duygusal zeka (Lee ve Wong, 2019), psikolojik sermaye
(Luthans vd., 2008), basarili yonelimi (Borman vd., 1991), 6zerklik (Gonzalez-Mulé
vd., 2016; Griffin vd., 2007; Morgeson vd., 2005), sozlii ve yazili iletisim yetenegi
(Griffin vd., 2007; Guzzo ve Dickson, 1996) ve disiplin (Borman vd., 1991; Hermina
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ve Yosepha, 2019; Rusu vd., 2016) unsurlarinin igsgéren performansimi etkiledigi
belirtilmistir. Karar ve siireglere katilimin igsgéren tutum ve algilarin1 olumlu yonde
etkileyerek; isgoren performansi iizerinde pozitif yonli giicli etkileri oldugu
kanitlanmistir (Hassan, 2012; Ingram vd., 1997; Noor ve Rafiq, 2021). Orgiitsel
vatandaslik davranisi (Atatsi vd., 2019; Rotundo ve Sackett, 2002; Viswesvaran ve
Ones, 2000), is tatmini (Anil ve K.P., 2016; Carmeli ve Freund, 2003; Kim, 2004;
Varma, 2017), ise adanmishik (Noor ve Rafig, 2021) ve ise bagliligin isgdren
performansini artirdig tespit edilmistir (Diamantidis ve Chatzoglou, 2019; Noor ve
Rafiq, 2021). Isgoren performansini etkileyen unsurlar ile ilgili calismalarda,
isgorenin gerekli bilgi ve becerilere sahip olsa bile yeterli giidiilenme diizeyinde
olmadiginda performansinin diisiik oldugu; yiiksek giidillenme diizeyine sahip
isgorenlerin daha yiiksek bir performans gosterdigi kanitlanmistir (Borman vd.,
1991; Hermina ve Yosepha, 2019; Shahzadi vd., 2014; Varma, 2017). Ayrica stres
(Jamal, 1984), tikenmislik (Celik vd., 2011) ve isten ayrilma niyeti (Ostroff, 1992)

ile iggdren performansi arasinda negatif yonlii bir iligki tespit edilmistir.

Orgiit ile Ilgili Unsurlar: Orgiitsel hedef, politika ve stratejilerinin isgdren
performansim1 6nemli Olciide etkiledigi bilinmektedir (Rusu vd., 2016). Yiiriitiilen
alanyazin arastirmalarina gore iggoren performansini etkileyen orgiitsel unsurlarin
basinda insan kaynaklari siiregleri ve uygulamalar1 gelmektedir (Muchhal, 2014; Van
De Voorde vd., 2012). Ucret, tazminat ve &diil politikalar1 (Borman vd., 1991; Rusu
vd., 2016), denetim ve kontrol politikalar1 (Hermina ve Yosepha, 2019; McCloy vd.,
1994), ulasilabilir performans hedefleri (Pattnaik ve Pattnaik, 2020) ve oOzellikle
egitim uygulamalarinin isgdren performansi iizerinde anlamli etkileri oldugu
vurgulanmistir (Diamantidis ve Chatzoglou, 2019; McCloy vd., 1994; Shahzadi vd.,
2014). Yiiritilen birgok arastirma ile tiim Orgiitsel siireglerde yiiriitiilen
uygulamalarda orgiitsel adalet algisinin isgdren performansi iizerinde giiclii etkileri
oldugu ispatlanmistir (Aryee vd., 2004; Jamal, 1984; McCloy vd., 1994; Wang vd.,
2010). Orgiitsel baglilik (Carmeli ve Freund, 2003; Griffin vd., 2010; Kim, 2004),
duygusal baglilik (Akdemir ve Duman, 2016; Wang vd., 2010), takim c¢aligmasi
(Muchhal, 2014), isgdrenlerin giiclendirilmesi ve tesvik (Hass vd., 2005), orgiitsel
destek, egitim ve 6grenme kiiltiirii, orgiitsel iklim (Diamantidis ve Chatzoglou, 2019)
ve paylasilan orgiit kiiltiirliniin isgoren performansini artirdig: tespit edilmistir (Rusu

vd., 2016). Orgiitteki liderlik ve yonetim uygulamalarmin, isgdrenleri yonlendirme,
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etkileme, tesvik etme, kontrol etme ve farkindaliklarini artirdigi; rol ici ve rol dist
tutum ve davranislar araciligi ile iggéren performansi tizerinde dnemli olumlu etkiler
yarattig1 kanitlanmistir (Hermina ve Yosepha, 2019; Mohammed vd., 2014; Rotundo
ve Sackett, 2002; Schmidt, 2007). Bunlarla birlikte yonetici ve liderlerin performans
degerlendirme sonug¢ ve siireglerle ilgili isgoérenlere siirekli geribildirimlerde
bulunmasi (Guzzo ve Dickson, 1996; Pattnaik ve Pattnaik, 2020) ve bdylece
giidiilenmenin saglanmasi sonucu isgorenlerin performansinin arttigi vurgulanmigtir
(Diamantidis ve Chatzoglou, 2019; Shahzadi vd., 2014). Is ve calisma g¢evresi
(Diamantidis ve Chatzoglou, 2019; Rusu vd., 2016; Shahzadi vd., 2014), fiziksel
caligsma kosullari, ergonomik iyilestirmeler (Kahya, 2007) ve dinamik orgiitsel yap1
da isgoren performansini etkilemektedir (Dane, 2011; Diamantidis ve Chatzoglou,
2019). Kiiresellesme ve yasanan teknolojik gelismeler ile birlikte (Muchhal, 2014, s.
56) yaygimlasan esnek c¢alisma modelelleri is-aile dengesine katkida bulunarak
isgdren performansini artirmaktadir (Atoko, 2021; De Menezes ve Kelliher, 2011).
Ayrica orgiitsel siiregler ve yonetim kaynakli stres, rol belirsizligi, rol catigmasi,
kaynak yetersizligi (Jamal, 1984) ve isgérenler arast catismanin isgdren

performansini olumsuz yonde etkiledigi tespit edilmistir (Lee ve Wong, 2019).

2.2. Tlgili Aragtirmalar

Bu béliimde kuramsal dayanaklar ve degiskenler arasi iliskiler ile ilgili gorgiil

caligmalara yer verilerek; hipotezler gelistirilmistir.

2.2.1. Kuramsal Dayanaklar

Bu béliimde; Rol Kurami, is Talepleri-Kaynaklar Kurami, Is Ozellikleri

Kurami, Sosyal Miibadele Kurami ve Cekim-Se¢im-Ayrilma Modeli agiklanmastir.

2.2.1.1. Rol Kuram

Ralph Linton (1936) rolii, statiiniin dinamik yo6nii olarak tanimlayarak;
toplumdaki her statiiniin bir rolii her roliin bir statiiye bagli oldugunu ileri siirmiistiir
(Turner, 2001, s. 233). Bireylerin sahip olduklar statiiler, rolden kaynakli belirli
yiikiimliiliikleri de beraberinde getirmektedir (Boylu ve Erol, 2016, s. 155). Bu
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temelde gelistirilen ve teatral bir metafora dayanan Rol Kurami, birey tutum ve
davraniglarinin igsellestirilmis veya dig ¢evre araciligi ile deneyimlenmis bir dizi rol
beklentisi tarafindan yonlendirildigi, bireylerin beklentilere ne kadar uyduklariin
kendileri ve c¢evreleri tarafindan degerlendirildigi dinamik siireglere vurgu
yapmaktadir (Turner, 2001, s. 233). Birey, i¢inde bulundugu toplum veya toplulukta
sahip oldugu sifatlarin geregini yerine getirerek, tutum ve davraniglarini bu sifatlara
gore diizenlendiginde, beklentileri karsilamig ve roliinli hakkiyla yerine getirmis olur
(Boylu ve Erol, 2016, s. 155). Kuram, her isgorenin Orgiitte c¢esitli rollere sahip
oldugu diisiincesi ile orgiitsel baglamlara uyarlanmis (Sluss vd., 2011, s. 505) ve bu
kapsamda orgiitlerde rol kavraminin 6nemine vurgu yapilmistir. Her isgdrenin rol
tanimini, roliin kapsamini, diger rollerle etkilesimini ve roliiniin sinirlarin1 anlamasi
gerekmektedir (Lynn ve Kalay, 2015, s. 476). Rol tanimlama siireci, roliin
gerektirdigi gorev ve sorumluluklarin tanimlanmasi, miizakere edilmesi ve yonetici-
ast iligkileri, isboliimii ve uzmanlagma, sosyallesme, takim isleyisi, is/aile ¢atigmasi
ve is tasarimi siireglerinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir (Sluss vd., 2011, s.
506). Orgiitlerde rol kavrami ve rol netliginin performans ile iliskili oldugu
kanitlandigindan (Griffin vd., 2007; Lynn ve Kalay, 2015); rol tanimlamalarinin
acik, anlagilir ve net sekilde yapilmasi ile isgorenlerin sorumluluklarina ait rollerle
ilgili beklentileri anlamalar1 6nemli goriilmektedir (Nazaruddin vd., 2020, s. 277).
Kuram, “Bireyler ne zaman ve hangi kosullar altinda baskalarimin kendilerinden
beklentilerine uyar” (Turner, 2001, s. 233) temel sorusundan yola ¢ikarak; isgoren
performansi (Schuler, 1975; Welbourne vd., 1998), is tatmini (Miles vd., 1996;
Schuler, 1975), iletisim (Miles vd., 1996), tikenmislik, rol stresi, kogluk,
sosyallesme siire¢leri (Thomas ve Lankau, 2009), rol ¢atigmasi (Carr vd., 2023;
Getzels ve Guba, 1954), liderlik (Miles vd., 1996; Thomas ve Lankau, 2009),
verimlilik (Getzels ve Guba, 1954) ve girisimcilik vb. bir¢ok Orgiitsel davranisin

anlagilmasinda dayanak saglamistir (Carr vd., 2023).

2.2.1.2. s Talepleri-Kaynaklar Kurami

Is Talepleri-Kaynaklar (JD-R) Kurami (Bakker vd., 2007, 2014; Demerouti
vd., 2001), isgdren tutum ve davranislarinin is talepleri ve is kaynaklar: olmak iizere
iki temel unsur altinda ele alinan is ve calisma kosullar1 sonucunda belirlendigi

onermesine dayanmaktadir. [y talepleri; isgdren tarafindan fiziksel veya zihinsel
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caba gerektiren ve bu nedenle belirli fizyolojik ve psikolojik maliyetlerle iligkili olan
ise ait fiziksel, sosyal veya oOrgiitsel unsurlar1 ile (Demerouti vd., 2001, s. 501)
orgiitiin  iggérenden bekledigi gorev ve islerden kaynaklanan sorumluluk,
yiikiimliiliik ve beklentilerin toplamini ifade etmektedir. Iyi organize edilmeyen is
taleplerinin asir1 is yiikii, rol ¢atismasi, rol belirsizligi, iletisim zorluklari, kaynak
kithgr vb. ile iliskili oldugu dolayisiyla; isgéren {lizerinde enerji kaybi, stres,
yorgunluk, tilkenmislik, fiziksel ve psikolojik saglik sorunlar1 (Bakker vd., 2014, s.
399), isgdren tatmin ve iggoren performansi lizerinde olumsuz etkiler yarattig1 tespit
edilmistir (Toscano vd., 2024, s. 3). Isin ve orgiitiin isgérene ne olgiide kaynak
sundugu ile ilgili olan is kaynaklari; (a) is taleplerini ve iligkili fizyolojik ve
psikolojik maliyetleri azaltan, (b) is hedeflerine ulasmada iglevsel gorev alan veya (c)
kisisel biiyiimeyi, 6grenmeyi ve gelismeyi tesvik eden isin fiziksel, psikolojik, sosyal
veya orgiitsel kaynaklari ifade etmektedir (Bakker vd., 2007, s. 275). Is kaynaklari,
iicret, maas, ikramiye, rol netligi vb. oOrglitsel siirecler ve kararlara katilm firsati,
iletisim ve iliskiler, yonetici destegi, geri bildirim, egitim ve gelisim olanaklari,
kariyer gelistirme, adalet algis1 vb. isgdren refahini, giidiilenmesini ve performansin
artiran unsurlardan olusmaktadir (Toscano vd., 2024, s. 3). Ayrica son Yyiiriitiilen
aragtirmalar ile ozyeterlilik, iyimserlik, pozitif psikolojik sermaye, girisimcilik ve
yaraticilik vb. i¢sel kaynaklar da modele dahil edilmistir (Albrecht vd., 2018, s. 68).
Is talepleri-Kaynaklar Modeline gore; yiiksek is baskis1 ve duygusal olarak zorlayici
etkilesimler vb. is kaynaklarinin etkisini; sosyal destek ve geri bildirim vb. is
taleplerinin zorlayici etkilerini azaltabilir (Bakker vd., 2007, s. 275). Bu etkilerin
nedenleri, is taleplerinin ¢aba gerektirmesi ve enerji kaynaklarini tiiketmesine
karsilik, is kaynaklarinin 6zerklik, katilim, iligki kurma ve yeterlilik gibi temel
psikolojik ihtiyaglart karsilamasidir (Bakker vd., 2014, s. 399). Bu baglamda model,
orgiitsel yapi, karar, slire¢ ve ¢aligma ortamlarinin iggoren ihtiyag, bilgi, beceri ve
yetenekleri ile uyumuna katki saglayacak, isgéren tutum ve davraniglarin
yonlendirecek sekilde tasarimlari i¢in kapsamli bir gerceve saglamaktadir (Bakker
vd., 2007, s. 282). Ayrica iggéren davranis ve tutumlarinin anlasilmasinda kapsamli,
anlagilabilir, esnek ve uygulanabilir bir gerceve sundugundan bir¢cok arastirmaya
dayanak olmus; isgdrenlerin gilidiilenme siirecleri (Nagshbandi vd., 2024), isgoren
tiilkenmisligi (Bakker vd., 2007; Demerouti vd., 2001; Kim ve Wang, 2018; Wu vd.,
2019), adanmishik (Bakker vd., 2007, 2014), is tatmini (Kao ve Kao, 2024; Urien
vd., 2017), ig-aile catigmasi1 (Lange ve Kayser, 2022; Wu vd., 2019), orgiitsel baglilik
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(Jong ve Ford, 2016; Lee vd., 2017), stres kaynaklar1 (Li vd., 2023; Orgambidez-
Ramos vd., 2014) ve hibrit calisma modelleri gibi ¢cagdas calisma modellerinin

anlasilmasinda yayginlikla kullanilmistir (Toscano vd., 2024).

2.2.1.3. Sosyal Miibadele Kurami

Degisim kurami, Homans (1961) ve Emerson'un (1962, 1972) erken
arastirmalarindan bu yana sosyal etkilesim ve sosyal yapi i¢cinde karsiliklilik ilkesi
geregi, iligskilerde en yiliksek yarar/fayda ve en az zarar/maliyet olacak sekilde
ekonomik (maddi) ve sosyal (manevi) bir aligverisin oldugu temeline dayanmaktadir.
Bu dayanak ile ekonomik miibadelenin 6tesinde, sosyal yasamda ¢evresel faydalarin
karsilikli aligverisine, bu sosyal etkilesimlerin yarattig1 iligski bi¢cimlerine ve ortaya
cikan sosyal yapilara odaklanan Blau (1964) tarafindan gelistirilen Sosyal Miibadele
Kurami, sosyal hayatta bireylerin karsilikli iligkilerinden dogan tutum ve
davraniglarinin anlasilmasi i¢in ortaya atilmig bir sosyal psikoloji kuramidir. Kurama
gore sosyal degisim; bir kisinin bagka birine gosterdigi goniillii bir davranisa karsilik,
gelecekte s6z konusu olabilecek bir karsiliga dair beklentisini ifade etmektedir (Cook
vd., 2013, s. 63). Kisiler arasi iliskileri bir tlir kaynak miibadelesi olarak goren
kuramin temel Onermesi; taraflarin, saygi gorme, takdir edilme, arkadaslik, giic
kazanma vb. ddiillendirilme beklentisi ile sosyal iliskiler kurdugu ve siirdiirdiigiidiir.
Bu iligkiler sonucunda finansal 6zellikler tasiyan ekonomik ¢iktilar ve sosyal, saygi
ve statii ihtiyaglar ile iligkilendirilen sosyo-duygusal ¢iktilar elde edilmektedir (Bolat
vd., 2009, s. 220). Cesitli arastirmalar ile orgilitsel baglamlara uyarlanan (Brinberg ve
Wood, 1983; Hardin, 1982; Keller ve Dansereau, 1995; Konovsky ve Pugh, 1994) ve
merkezinde karsiliklilik ilkesi yer alan kuram (Cook vd., 2013; Cropanzano ve
Mitchell, 2005), isgdren ve oOrgiitsel davranisin anlasilmasinda kavramsal bir ¢ergeve
saglamaktadir. Isgoren ve orgiit arasindaki iliskileri kuram kapsaminda inceleyen
aragtirmalar  Orgiitiin  isgorene yonelik olumlu yonelimi, adil karar ve
uygulamalarinin, karsiliklilik ilkesi geregi isgdreni Orgiitiine kars1 faydali tutum ve
davraniglara yonelttigini savunmaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005, s. 882).
Isgorenlerin, yiiksek katilm, performans ve baghhigin yiiksek orgiitsel odiiller
getirecegini; diisiik performans, katilim ve bagliligin diisiik odiillerle sonuglanacagi
beklediginde esit bir sosyal degisim geregi etkin bir katilim ve performans davranigi

gostermesi beklenmektedir (Yin, 2018, s. 875). Baska bir deyisle, isgorenler
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orgiitlerin olumlu is kosullarindan ve tesviklerden memnun kaldik¢a, olumlu tutum,
davranig ve artan katilimla karsilik vermek zorunda hissederler ve devamsizlik, isten
ayrilma niyeti vb. istenmeyen davraniglardan uzaklasirlar (Sekhar ve Patwardhan,
2023, s. 1225). Kuram alanyazinda; orgiitsel destek ve sadakat (Chernyak-Hai ve
Rabenu, 2018; Rhoades ve Eisenberger, 2002), orgiitsel vatandaslik davranisi (Bolat
vd., 2009; Farzaneh vd., 2014), duygusal baglilik (Nazir vd., 2018), orgiitsel baglilik
(Chao vd., 2013; Liu ve Deng, 2011), kisi-orgiit uyumu (Kim vd., 2013), adanmiglik
(Huang vd., 2016; Simbula vd., 2023; Yin, 2018), is tatmini (Huang vd., 2016),
0zdesleseme (Jones, 2010; Rather ve Hollebeek, 2019), duygular ve adalet algisi

(Cook vd., 2013) vb. bir¢ok orgiitsel davranisin aragtirilmasinda dayanak saglamistir.

2.2.1.4. Cekim-Secim- Ayrilma Modeli

Kisi-orgiit uyumu baslig1 altinda ayrintili olarak incelenen Schneider’in ASA
Modeli (Schneider, 1987; Schneider vd., 1995) ¢ekim-segcim-ayrilma olmak tizere ii¢
iligkili siire¢ lizerine kurulmus olup; orgiitlerdeki iggoéren davranislari ile sekillenen
yapi, siire¢ ve kiiltlirlin anlasmasinda kavramsal bir ¢erceve saglamaktadir
(Schneider vd., 1995, s. 748). Kuram, orgiitlerin kendi deger, hedef, beklenti, kisilik
ve kiiltiirleri ile benzer isgdrenleri ¢ekmesi, se¢gmesi ve elinde tutmasi; isgdrenlerin
de kendi deger, hedef, beklenti, kisilik ve kiiltiirleri ile benzer orgiitlerde calismay1
se¢mesi, beklenen uyum saglanmadiginda ise ayrilma ile sonuglanmasi dnermesine
dayanmaktadir. Tom (1971), bireylerin en ¢ok tercih ettikleri ¢evrelerin kendileriyle
ayn1 "kisilik" profiline sahip ¢evreler oldugunu; Vroom (1966), isgorenlerin degerli
sonuglar1 elde etmede en etkili olacagina inandiklar1 orgiitii sectiklerini gostermistir.
Bu kapsamda orgiitlerde ¢ekim siireci, isgorenlerin belirli Orgiitlere yonelik
tercihlerinin, kendi kisisel oOzellikleri ile potansiyel Orgiitiin hedefleri, yapisal
unsurlari, siire¢ ve nitelikleri arasindaki uyuma iliskin ortiik yargilar1 sonucu cazip
bulduklar1 ve kisiliklerine uyan calisma ortamlarina c¢ekilmeleri siirecini ifade
etmektedir (Schneider vd., 1995, s. 749). Se¢im siireci; orgiitlerin kendi hedefleri,
kiiltiiri ve degerleri ile uyumlu olabilecek isgorenleri ise almasit ve se¢mesi ile
isgorenlerin de ayni uyuma dayali Orgiitlere yonelmeleri olarak ifade edilebilir.
Kurama gore; isgéren segme ve yerlestirme uygulamalart sonucunda orgiitler, ortak
yeterliliklere sahip olmasalar bile bircok ortak kisisel 6zelligi paylasan isgorenleri

secerler (Schneider, 1987, s. 442). Ayrilma siireci; yapi, kiiltiir, amag, norm ve
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degerler vb. bir biitlin olarak Orgiitii ile uyum saglayamayan isgdrenlerin isten
ayrilma egiliminde olmasini ifade etmektedir. Elde edilen sonuclar, aradaki uyum ne
kadar yiiksek olursa isten ayrilma niyeti az, is tatmini ve gorev siiresinin yiiksek
olacagini gostermektedir. Cekim-se¢im-ayrilma siireglerinin etkilesimi ile orgiitleri
karakterize eden benzersiz yapi, silire¢ ve kiiltiirlerin olustugunu savunulmaktadir
(Schneider vd., 1995, s. 749). Model alanyazinda; kisi-6rgiit uyumu (Kristof, 1996;
Kristof-Brown ve Billsberry, 2012; Morley, 2007; Schneider, 1987; Schneider vd.,
1995), orgiitsel baglilik (Greguras ve Diefendorff, 2009; Tremblay vd., 2017),
miisteri baghlig (Lynn vd., 2011), is tatmini (Chu vd., 2019; Ployhart vd., 2006),
isgoren performansi (Halthill vd., 2008; Young vd., 2015), orgiitsel 6zdeslesme
(Hsieh vd., 2018) ve adanmislik (Deng ve Li, 2016; Link ve Jeske, 2017) vb. bir¢ok

orgiitsel davranig ve orglitsel psikoloji kavraminin anlasilmasina dayanak saglamistir.

2.2.2. Degiskenler Arasi iliskiler

Bu boliimde degiskenler arasi iliskiler, alanyazinda yiiriitiilen pek ¢ok gorgiil

caligmaya dayanilarak incelenmis ve hipotezler gelistirilmistir.

2.2.2.1. Kisi-Orgiit Uyumu ve Orgiitsel Ozdeslesme Tliskisi

Alanyazinda bir¢ok ¢alisma ile arastirilmis olan kisi-orgiit uyumu (Cable ve
Judge, 1996; Chatman, 1989; Kristof, 1996; Kristof-Brown vd., 2023; Schneider vd.,
1995); orgiit ve isgdren arasinda paylasilan 6zellikler, deger ve hedefler s6z konusu
oldugunda ve karsilikli ihtiyaglar karsilandiginda ortaya ¢ikan uyum siirecini ifade
etmektedir (Schneider vd., 1995, s. 796). Kisi-orgiit uyumu ile orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iligkiye kanit sunan arastirmalar 1s1¢inda (O'Reilly ve Chatman, 1986;
Saks ve Ashforth, 1997); kisi-Orgiit uyumunun, orgiitsel 6zdeslesme icin 6nemli bir
temel sagladigi tespit edilmistir (Morley, 2007, s. 111). Orgiitsel 6zdeslesme,
isgdrenin ¢alistig1 orgiitlin tiim dnemli unsurlarin1 6zbenligine dahil etmesi ve onunla
bir olma algisi, olarak ifade edilmektedir (Riketta, 2005, s. 360). Sosyal Kimlik
Kurami ve Kendini Siniflandirma Kuramlarina dayandirilan orgiitsel 6zdeslesme,
isgdren ve Orgiit arasindaki uyumdan dogmaktadir. Buradan hareketle, kisi-Orgiit
uyumunun saglandigi Orgiitlerde isgoérenler, kendilerini Orgiitsel kimlikleri ile

tanimlayacaklar ve daha yiiksek bir orgiitsel 6zdeslesme gostereceklerdir (Bas, 2022,
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s. 95). Bu baglamda kisi-orgiit uyumu ve oOrgiitsel 6zdeslesme iliskisinin daha iyi

anlasilabilmesinde Cekim-Sec¢im-Ayrilma Modeli’nden yararlanilabilir.

Schneider'in Cekim-Segim-Ayrilma Modeli, orgiitsel davranigi anlamak igin
kapsamli bir ¢ergeve saglayabilir. Model, oOrgiitlerin degerlerini paylasan iggérenleri
cekmesi, se¢mesi, elinde tutmasi ve iggorenlerin de kendileri ile benzer deger, hedef
ve normlara sahip Orgiitleri tercih edecegi, aradaki uyum saglanamadiginda ise
ayrilmanin gerceklesecegi temelinde gelistirilmistir (Schneider vd., 1995, s. 748).
Buradan hareketle, hibrit ¢alisma modelinde isgoren ve orgiit arasinda saglanan
uyum sonucunda; Orgiitin dogasini, yapilarini, siireglerini, degerlerini, hedef ve
kiiltiirinli benimseyip igsellestiren isgdrenlerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin de
artacagl ongoriilmektedir. Bu baglamda kisi-orgiit uyumu ve Orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iliskiye destek sunan bazi gorgiil calismalar ve bunlardan elde edilen

bulgulara asagida yer verilmektedir:

Tiirkiye’de yapilan cesitli arastirmalar ile kisi-Orgiit uyumu ve Orgiitsel
0zdeslesme arasinda pozitif yonlii ve anlaml iligkiler oldugu tespit edilmistir: 221
katilimer ile yiiriitilen bir arastirma (r= 0.512, p< 0.01; B= 0.52, p < 0,01) pozitif
yonlii anlamli bir iligki (Cinar, 2019, s. 79); 582 katilimei ile yiiriitiilen bir aragtirma
(r=0.42; p<0.01; t=5.62; p<0.001) pozitif yonlii anlamli bir iligski (Demir vd., 2014, s.
376); 147 katilimct ile yiiriitiilen arastirma (r=0.33, p>0.01) pozitif yonlii bir iliski
(Sokmen ve Biyik, 2016, s. 225); 387 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.439;
p<0.01; B =0.294, p<0.01) pozitif yonlii anlaml bir iliski (Bas, 2022, s. 93); 456
katilimet ile yiiriitiilen bir aragtirma ($=0.57, p=0.01) pozitif anlamli bir iliski (Aksoy
Kuru, 2020, s. 523) ve 401 katilimc ile yiiriitiilen diger bir arastirmanin verileri ise
(r=0.461; p<0.001; P=0.162; p<0.001) pozitif yonlii anlaml bir iliski oldugunu
gostermistir (Akbas ve Cetin, 2015, s. 92).

ABD ve Kanada’da iki farkli Orneklem ile yiiriitilen bir arastirmanin
verilerine gore; kisi-Orglit uyumu ve Orgiitsel 6zdeslesme (6rneklem-1: B=0.07;
p<0.01; 6rneklem-2: =0.05; p<0.01) arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir
(Saks ve Ashforth, 1997, s. 412). Belcika’da kamu kurumlarindan 525 ve ozel
sektorden 525 katilimer olmak iizere iki ayr1 6rneklemle yapilan bir arasgtirmanin
bulgulari; kisi-Orgiit uyumunun bir alt boyutu olan ihtiyaglar talepler uyumu ve
orgiitsel 6zdeslesme arasinda (6rneklem 1: =0.42, p<0.001; 6rneklem 2: =0.17,

p<0.001) pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugunu gdstermistir (Travaglianti vd.,
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2017, s. 16). Rusya’da 1500 katilimes ile yiiriitiilen bir arastirmada, kigi-orgiit uyumu
ve Orgiitsel 6zdeslesme (1=0.53, p<0.01) arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit
edilmistir (Astakhova ve Porter, 2015, s. 1326). ABD’de 143 farkl Orgiitten, 187
yonetici ve 135 isgoren ile yiiriitiilen aragtirma verilerine gore kisi-Orgiit uyumu ve
orgiitsel 6zdeslesme arasinda (r=0.48, p<0.01) ve (f=0.42; p<0.01) pozitif bir iliski
oldugu tespit edilmistir (Cable ve DeRue, 2002, s. 881).

Kuramsal agidan “Cekim-Sec¢im-Ayrilma Modeli” ve ilgili gorgiil aragtirma

bulgular 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hi: Hibrit calisma modelinde kisi-orglit uyumunun orgiitsel 6zdeslesme

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.2. Kisi-Orgiit Uyumu ve Duygusal Baghhk iliskisi

Isgorenin kisiligi, inanglar1, beklentileri ve degerleri ile drgiitiin benimsedigi
kiiltiir, normlar ve degerler arasindaki uyumu ifade eden kisi-orgiit uyumu (Chatman,
1989; Kristof, 1996; Saks ve Ashforth, 1997; Schneider, 1987; Schneider vd., 1995),
isgoren ve Orglit icin hedeflenen ve beklenen sonuglara ulasmada anlamli ve degerli
bir temel saglamaktadir (Morley, 2007, s. 111). Giinlimiiz is diinyasinda 6nemle
tizerinden durulan orgiitsel ¢iktilardan biri olan duygusal baghlik; orgiitsel hedef ve
degerlerin ictenlikle benimsenmesi, siireglere goniilli katilim, rgiite sadakat, orgiit
yararina ¢aba, yetenek ve deneyimlerini aktarma, orgiit tiyeliginden duyulan gurur ve
uyumdan kaynaklanan psikolojik bir durum ile karakterize edilmektedir (Allen ve
Meyer, 1990, s. 2; Khan vd., 2021, s. 106). Kisi-orgiit uyumu kapsaminda; orgiit ile
uyumlu olan iggorenlerin orgiitlerine karsi yiiksek duygusal baglilik gelistirecegi

savunulmustur (Boxx vd., 1991, s. 204; Wiener, 1982, s. 424).

Bu kapsamda kisi-orglit uyumu ve duygusal baghlik iligkisinin
anlasilmasinda, Is Talepleri ve Kaynaklar Kuramindan yararlamlabilecegi
ongoriilmektedir. Isgéren tutum ve davramslarimmnin is talepleri ve kaynaklari
arasindaki denge veya dengesizlikten etkilendigini savunan bu kurama gore; iy
talepleri, isgorenin zihinsel ve fiziksel cabasini gerektiren orgiitsel unsurlari ifade
ederken; is kaynaklari, is taleplerinin etkisini azaltan, isle ilgili hedeflere, isgorenin
gelisim, ihtiyag ve beklentilerine katki sunan oOrgiitsel unsurlar1 ifade etmektedir

(Bakker vd., 2007, 2014b; Demerouti vd., 2001). Bu kuram kapsaminda; is
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kaynaklarmin baglilik ile anlamli ve gii¢li bir iliski i¢inde oldugu (Hakanen vd.,
2008, s. 231); duygusal bagliligin en 6nemli Onciilleri arasinda yer alan uyumun
isgorenler icin degerli bir kaynak olacagi (Morrow, 2011), isgdren ve Orgiit
arasindaki uyumun yiiksek diizeyde baglilikla sonu¢landigi 6ne siiriilmiistiir (Boxx
vd., 1991, s. 204). Buradan hareketle hibrit ¢caligma modelinde isgdéren ve Orgiit
arasinda saglanan uyum sonucunda; isgérenlerin Orgiitlerine karsi sahip olacagi
duygusal baglilik diizeylerinin de artacagi ongdriilmektedir. Alanyazinda kisi-orgiit
uyumu ve duygusal baglilik arasindaki iligkiye destek sunan bazi gorgiil ¢caligmalar

ve elde edilen bulgulara asagida yer verilmektedir:

Tiirkiye’de yapilan cesitli arastirmalar ile kisi-Orgiit uyumu ve Orgiitsel
0zdeslesme arasinda pozitif yonlii ve anlaml iligkiler oldugu tespit edilmistir: 147
katilimer ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.44, p>0.01; (B=0.444; p<0.001) pozitif
yonlii anlamli bir iliski (S6kmen ve Biyik, 2016, s. 225); 218 katilimet ile yiiriitiilen
bir aragtirma (B=0.648, p=0.000<0.05) pozitif bir iligki (Tamhor, 2022, s. 63); 212
katilimet ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.757, p<0.01) pozitif bir iliski (Almagik vd.,
2013, s. 280); 431 katilimer ile yiiriitiilen bir arastirmada (r=0.739, p<0,01) pozitif
yonlii giiclii bir iliski oldugu ve kisi-Orgiit uyumunun orgiitsel bagliligin duygusal,
normatif ve devam bagliligi boyutlar1 arasinda duygusal baghlik ile en giiglii
korelasyona sahip oldugu tespit edilmis (Yiicel ve Cetinkaya, 2016, s. 26); 299
katilimer ile yapilan bir arastirma (r=0,618, p<0.01; B=0.50, p<0.05) (Okur vd.,
2021, s. 91); 287 katilimct ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.739, p<0.01; $=0.717,
p=0.000) (Akgemci vd., 2019, s. 205); 400 kisi ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.263,
B=0.263, p<0.01) (Yiluzar, 2016, s. 70) ve 447 katilimct ile (p<0.01:r=0.548,
B=0.685, p<0.05) yiiriitilen bir arastirma sonuclarina gore kigi-Orgiit uyumu ve
duygusal baglilik arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu kanitlanmistir (Sidal,
2022, s. 176).

Kanada’da 596 kisi ile ii¢ yilda yiiriitiilen bir arastirmanin bulgularina gore;
kisi-Orgiit uyumu ve duygusal baghilik arasinda (r=0.56, p<0.01) anlamhi ve (B
=0.440, t(129) = 5.94, p<0.001) pozitif bir iligki oldugu; kisi-orgiit uyumunun
duygusal baglilig1 %15.6'lik bir varyans ile agikladig: tespit edilmistir (Tremblay vd.,
2017, s. 59). Hollanda’da 487 katilime ile iki farkli zaman baglaminda yiiriitiilen bir
arastirmanin verileri; kisi-orgiit uyumu ve duygusal bagliligin (Zaman 2: r = 0.65, p

<0.001; Zaman 3: r = 0.61, p<0.001) anlaml derecede iligkili oldugunu gdstermis ve
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kisi-orgiit uyumu ile duygusal baghlik arasinda (B=0.15, p<0.001) pozitif yonlii bir
iliskinin oldugunu gdstermistir (Kooij ve Boon, 2018, s. 69). Pakistan’da Sosyal
Miibadele Kurami kapsaminda 290 katilimer ile yiiriitiilen bir arastirma, kisi-orgiit
uyumu ve duygusal baglilik arasinda (r=0,616, p=0.4518; Standart Hata=0.0341; t
degeri=13.257 ve p=0.000) (Tahir vd., 2021, s. 12); 384 katilmci ile yiiriitiilen
arastirma (r=0.185, p=0.62, t=10.83, p<0.001) (Akhtar vd., 2019, s. 323) ve 290
katilimer ile yiiriitiilen bir aragtirma ile (r=0.597, p=0.309, p=0.001) pozitif anlaml
bir iligski oldugu tespit edilmistir (Sheikh vd., 2022, s. 159). Japonya’dan 300 ve
ABD’den 300 katilimc ile yiiriitiilen bir aragtirmada her iki 6rneklemden elde edilen
bulgularda; kisi-orgilit uyum algilar1 ile duygusal orgiitsel baglilik arasinda (ABD
verileri: f=0.47, t=2.99, p<0.01)) ve (Japonya verileri: f =0.41, t=3.27, p<0.01)
pozitif ve anlaml ilisikler oldugu belirtilmistir (Astakhova, 2016, s. 960). Dubai’de
700 katilimci ile yapilan bir arastirma kisi-orglit uyumu ve duygusal bagliligin
(r=0,408, p<0,01) iliskili kavramlar oldugunu (Behery, 2009, s. 186); Filistin’de 400
katilimc ile yiirtitiilen bir arastirma (r=0,732, p=0,01; $=0,62, p<0,01) ise kisi-orgiit
uyumu ve duygusal bagllik arasinda pozitif anlamli bir iliski oldugunu gostermistir

(Dahleez vd., 2021, s. 502).

Kuramsal acgidan “Is Talepleri ve Kaynaklar Kurami” ve ilgili gorgiil

aragtirma bulgular1 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hz: Hibrit ¢aligma modelinde kisi-Orgiit uyumunun duygusal baglilik

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.3. Kisi-Orgiit Uyumu ve Orgiitsel Adanmushk Tliskisi

Kisi-orgiit uyumu, isgoéren ile orgiitin karsilikli ihtiya¢c ve beklentilerini
karsilamasi, benzer deger, hedef ve oOzellikleri paylagmasi sonucu olusmaktadir
(Kristof, 1996, s. 4). Orgiitsel adanmislik ise; isgdrenlerin, orgiit iiyeliginden
kaynakli gorev ve sorumluklarini igsellestirme, orgiit liyeliginden gurur duyma ve
oOrgiit yararina goniillii ¢aba harcama ile karakterize edilmektedir (Saks vd., 2021, s.
23). Kahn’a gore (1990, 1992) isgéren ve oOrgiit arasindaki etkilesim ve uyum,
adanmisligin anlasilmasinda en 6nemli konular arasinda yer almaktadir (Macey ve

Schneider, 2008b, s. 23).
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Is talepleri ve Kaynaklar Kurami’'mn, Kisi-orgiit uyumu ve orgiitsel
adanmislik iligkisinin anlagilmasina yardimei olacag: diisiiniilmektedir. Bu kuram
kapsaminda yiiriitiilen bir arasgtirmanin verilerine gore; is kaynaklarmin orgiitsel
adanmislik ile anlamli ve giiclii bir iliski i¢inde oldugu tespit edilmistir (Hakanen
vd., 2008, s. 231). Kuram, isgdéren tutum ve davranislarinin; iggérenden beklenen
gorev ve sorumluluklar ile iliskilendirilen is talepleri ile s6z konusu goérev ve
sorumluluklarin yiiriitiilmesini kolaylastiran ve isgdrenin kisisel gelisim, egitim,
ilerleme ve yasam kalitesini artiran orgiitsel unsurlarla iliskilendirilen is kaynaklari
arasindaki etkilesimden kaynaklandigini savunmaktadir (Bakker vd., 2007, 2014;
Demerouti vd., 2001). Bu baglamda orgiitlerde kisi-orglit uyumunun, orgiitsel
adanmighigin saglanmasinda 6nemli bir kaynak oldugunu gosteren giiglii kanitlar
bulunmaktadir (Macey ve Schneider, 2008b, s. 23; Mubashar vd., 2022, s. 2; Saks
vd., 2021, s. 42; Unal ve Turgut, 2015, s. 165). Séyle ki; orgiitlerde kisi-orgiit uyumu
saglandiginda, isgorenlerin is talepleri ile daha etkili sekilde basa ¢ikabilir, goniilli
caba, performans ve daha yiiksek Orgiitsel adanmiglik gosterebilirken (Byrne ve
MacDonagh, 2017, s. 191); isgoren ve Orgiit arasindaki uyumsuzlugun is taleplerinin
etkisini artirip ig kaynaklarinin etkisini azaltarak (Bakker vd., 2007, s. 275); orgiitsel

adanmislik iizerinde olumsuz etkiler yaratacagi dngoriilmektedir.

Buradan hareketle; giiniimiizde yasanan yogun rekabet, teknolojik gelismeler,
siirekli yasanan degisim ve gelismeler karsisinda Orgiitlere ve isgdrenlere biiyiik bir
esneklik sunan hibrit calisma modeli ile calisilan Orgiitlerde; kisi-orgiit uyumu ile
orgiitsel adanmighik diizeyinin artacagi ongoriilmektedir (Mubashar vd., 2022, s. 2;
Unal ve Turgut, 2015, s. 174). Orgiitsel adanmuslik, alanyazinda nispeten yeni bir
kavram olmakla birlikte, alanyazinda kisi-Orgiit uyumu ve Orgiitsel adanmishk
arasindaki iligkiye destek sunan bazi gorgiil calismalar ve bulgulart asagida

gosterilmektedir:

Tiirkiye’de 285 katilimcr ile yiiriitiilen bir arastirmanin verileri; kisi-orgiit
uyumunun Orgiitsel adanmiglik iizerinde anlamli ve pozitif bir katki sagladigi
(B=0.459; p< 0.001) ve bu degerin ise adanmislik diizeyinden daha yiiksek oldugu
(B=0.206; p<0.001) tespit edilerek; kisi-orgiit uyumu, orgiitsel adanmislik iizerinde
daha giiclii bir etkiye sahip orgiitsel bir kaynak olarak nitelendirilmistir (Unal ve
Turgut, 2015, s. 174). Nijerya’da 143 katilimci ile yiiriitilen bir arasgtirmanin

bulgulari; kisi-orgiit uyumu ve oOrgiitsel adanmishk arasinda anlamli pozitif bir
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(r=0.846, p<0.01) iliski oldugunu gostermistir. Ayni arastirmada yapilan dogrusal
regresyon analizleri sonucunda (R2=0.665, F=26.310, p<0.05); kisi-orgiit uyumunun,
orgiitsel adanmiglik iizerinde degisimin %66.5’luk bir oranda agiklama giicii
oldugunu ortaya koymustur (Okolie, 2022, s. 7). Iran’da 305 katilimci ile yiiriitiilen
aragtirma ile (Standart olmayan P=0.61; Standart p=0.897, p=0.001) kisi-Orgiit
uyumu ve Orglitsel adanmiglik arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir
(Ahmadian ve Etebarian, 2015, s. 235). Kanada’da 252 katilmeci isgdren ile
yiiriitiilen bir aragtirmanin verilerine gore; deger uyumu temelinde saglanan kisi-
orgilit uyumu ve oOrgiitsel adanmishik arasinda (r=0.74, p< 0.001) ve (B=0.61; p<
0.001) anlaml giiclii pozitif bir iligki oldugu belirtilmistir (Akingbola ve Van Den
Berg, 2019, s. 14). Bulgulan kisi-orgiit uyumu ile iliskilendirilebilecek olan ve
ABD’de 231 katilimer ile yiiriitiilen bir arastirmanin sonuglari; paylasilan vizyon ve
hedefler ($=0.24, p<0.01), paylasilan maneviyat ($=0,46, p<0.01) ve OoOrgiitsel
adanmislik arasinda pozitif anlamli iligkiler oldugunu gostermistir (Mahon vd., 2014,

s. 6).

Kuramsal agidan “Is Talepleri ve Kaynaklar Kurami” ve ilgili gorgiil

aragtirma bulgular1 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hiz: Hibrit ¢aligma modelinde kisi-Orgilit uyumunun Orgiitsel adanmigslik

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.4. Kisi-Orgiit Uyumu ve Isgoren Performansi iliskisi

Isgoren ve orgiitlerin, benzer &zellik, deger, kiiltiir, beklenti ve hedeflere
sahip olmasi ile ortaya ¢ikan kisi-Orglit uyumunun isgoren performansi iizerinde
olumlu etkileri bulunmaktadir. Degisen ¢evresel kosullarla ¢esitlenen ve genisleyen
roller geregi; s6z konusu ¢oklu rollerde basar1 gdsterebilecek, ¢ok yonlii yetenek ve
beceriye sahip, gorev performansinin tesinde ¢aba gostermeye goniillii, orgiiti ile
uyumu yakalayan isgdrenlerin, yiiksek performans gosterecegi vurgulanmaktadir
(Morgeson vd., 2005, s. 399). Bu kapsamda yogun rekabetin yasandig1 cagdas is
diinyasinda yetenekli isgorenleri ¢ekmek, elde tutmak, onlar1 Orgiitsel hedefler
dogrultusunda yonlendirmek ve yiiksek isgéren performansina ulasabilmek icin kisi-

orglit uyumunun saglanmasi 6nemli goriilmektedir (Mercurio, 2015, s. 21).
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Alanyazinda yiritiilen birgok arastirma ile Orgiitsel rollerin, isgdren
performansi iizerindeki etkileri kanitlanmakla birlikte (Griffin vd., 2007; Lynn ve
Kalay, 2015; Schuler, 1975; Welbourne vd., 1998); kisi-orgiit uyumu ve isgoren
performansinin anlagilmasinda Rol Kurami’ndan yararlanilabilecegi ongoriilebilir.
Rol Kurami, bireylerin is ve 6zel yasamlarinda birden ¢ok role sahip oldugu; tutum,
alg1 ve davranislarin bu roller, rol gereklilikleri ile ¢evrenin rollerle ilgili beklentileri
tarafindan yonlendirildigi temeline dayanmaktadir (Biddle, 1986, s. 68; Turner,
2001, s. 233). Kuram kapsaminda, roller, orgiitsel beklenti ve performans
gereksinimlerini yansitarak, isgéren performansinin anlasilmasina Onemli bir
dayanak sunmakta; isgbren performansinin bireysel ve Orgiitsel unsurlarin bir
fonksiyonu oldugunu savunmaktadir (Welbourne vd., 1998, s. 542). Rol beklenti ve
gerekliliklerinin anlagilmasi, yetki, sorumluluk ve kaynaklarin adil dagilimi, rol
netligi, paylasilan davranis ve tutumsal normlarin anlasilmasi, yetenek, bilgi, beceri
ve deneyimleri ile uyumlu gorev ve takimlarda caligma firsati bulan isgdrenlerin
orgiitleri ile uyumu yakalayacagr ve s6z konusu olan c¢oklu rollerde isgdren
performansinin artacag: éngoriilmektedir (Broderick, 1998, s. 349). Ote yandan kisi-
orglit uyumu ile isgoren performansini iligkilendiren bazi gorgiil aragtirmalarin

bulgular1 agagida 6zetlenmektedir:

Tiirkiye’de 331 katilimer ile yiiriitiilen bir arasgtirmanin verileri, kisi-orgiit
uyumu ve gorev performanst (r=0.111, p<0.01; f=0.100; p<0.01) ile kisi-Orgiit
uyumu ve baglamsal performans (r=0.302, p<0.01; =0.207; p<0.01) arasinda pozitif
yonlli anlaml iligkiler oldugunu gostermistir (Cam vd., 2020, s. 948). 101 katilimci
ile yiritiilen bir arastirmada; kisi-orglit uyumu ile iggoren performansi arasinda
(B=0,116, F=6,532; p=0,012<0.05) istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu, kisi-
orgiit uyumunun isgoéren performansini artirdigi tespit edilmistir (Ezer, 2017, s. 64).
193 katilimer ile Se¢im-Cekim-Ayrilma modeli temelinde yiiriitiilen bir aragtirmada;
kisi-Orgiit uyumu ve igsgoren performans: arasinda (r=0.389, p < 0.01) ve ($=0.41;
p=0.001) (Cindiloglu Demirer, 2019, s. 293) ve 239 katilimc1 ile yiiriitiillen bir
arastirmada (B=0.58, p<0.001) anlamli pozitif yonlii bir iliskiler (Ozdemir vd., 2019,
s. 97) tespit edilmistir. 582 katilimcidan elde edilen bulgular 1s1g3inda kisi-orgiit
uyumu ve iggéren performansi arasinda (r =0.51, p<0.01; t=6.44; p < 0.001) pozitif
bir iligki (Demir vd., 2014, s. 376); 316 katilimc ile yapilan bir arastirmada kisi-

orgiit uyumu ve iggdrene ait gérev performansi arasinda (=0.194, p<0.005) pozitif
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anlamli bir iliski (Yaman ve Aslan, 2021, s. 899) ve 200 katilimc ile yapilan bir
aragtirmada kisi-orglit uyumu ve iggorenlerin baglamsal performanslar1 arasinda
(B=0.439, t=4,664 p=0.001) pozitif yonlii anlami iliskiler oldugu tespit edilmistir
(Tuna, 2014, s. 88).

Endonezya’da 65 katilimer ile yiiriitiilen bir aragtirmanin sonuglart (r=0.806,
B=0.428; p=0.000) ile kisi-Orgiit uyumu ve iggdren performansi arasinda anlamli bir
iligki tespit edilirken (Jufrizen vd., 2023, s. 370); 105 katilimc ile yiiriitilen bir
arastirma verileri ile kisi-Orgilit uyumu ve iggéren performansi arasindaki (=0.534;
p=0.000) iligskinin pozitif yonlii oldugu kanitlanmistir (Suciati vd., 2021, s. 341).
Aynt lilkede 180 katilimcei ile yiiriitiilen farkli bir aragtirmanin bulgular ise kisi-orgiit
uyumu ve baglamsal isgdren performansi arasinda (f=0.40; t=5.61, p<0.05) anlaml
ve pozitif bir iligki oldugunu gostermistir (Widodo vd., 2020, s. 5262). ABD’de 205
katilimci ile yiiriitiilen bir arastirmanin verileri (=0.377, p=0.000) (Bright, 2007, s.
373) ve Malezya’da 180 katilimci ile yiiriitiilen bir aragtirmanin bulgularma gore;
kisi-Orgiit uyumunun isgdéren performansi arasinda (r=0.57, p<0.01) ve ($=0.339,
p<0.001) anlaml1 ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu saptanmistir (Yahya vd., 2012, s.
42).

Kuramsal a¢idan “Rol Kuram1” ve ilgili gorgiil arastirmalar 151831nda agagidaki

hipotez gelistirilmistir:

H4: Hibrit calisma modelinde kisi-Orgilit uyumunun isgéren performansi

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.5. Orgiitsel Ozdeslesme ve Duygusal Baghlik liskisi

Sosyal Kimlik Kurami ve Kendini Siniflandirma Kuramina gore; bireyler
kendilerini belirli toplumsal ve sosyal smniflarin iiyeleri olarak tanimlayarak; bu
siiflara 6zgil 6zellikleri kendilerine atfederler (Van Knippenberg ve Sleebos, 2006,
s. 572). Bu kuramlar temelinde gelistirilen orgiitsel 6zdeslesme, isgérenin orgiitiinii
icsellestirmesi, Orgiitiinii 6zbenliginin 6nemli parcasi olarak goérmesi, 6zbenligi ve
orgiitsel degerlerin birlesmesi olarak tanimlanmaktadir (Ashforth ve Mael, 1989, s.
23; Riketta, 2005, s. 360; Van Knippenberg vd., 2002, s. 234). Orgiitsel 6zdeslesme
ile yakin ancak farkli bir kavram oldugu kanitlanan (Davila ve Garcia, 2012, s. 249;

Van Knippenberg ve Sleebos, 2006, s. 579) duygusal baglilik; isgorenin ekonomik
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faydalardan ote orgiitsel hedef, deger ve siireclere duygusal ve psikolojik olarak
goniilden bagli olmasi olarak ifade edilmektedir (Allen ve Meyer, 1990, s. 2;
Mowday vd., 1979, s. 226).

Duygusal bagliligin, orgiitlerdeki sosyal degisimden etkilendigi bir ¢ok
arastirma ile kanitlanmakla birlikte (Gakovic ve Tetrick, 2003; Loi vd., 2009;
Millward ve Hopkins, 1998); orgiitsel 06zdeslesme ile arasindaki iliskinin
anlasilmasinda, Sosyal Miibadele Kurami’nin degerli bir dayanak olacagi
diistintilmektedir. Sosyal Miibadele Kurami, bireylerin cevrelerine gosterdikleri
goniillii davraniglara karsilik olarak; elde etmeyi umduklar1 faydaya yonelik algilar
ifade etmektedir (Cropanzano ve Mitchell, 2005, s. 875). Kuramin temel unsuru olan
“karsiliklilik™ ilkesi kapsaminda; orgiitiin isgorenlerine yonelik olumlu, adil ve
destekleyici politika ve uygulamalarina karsilik, isgorenlerin de orgiitlerine karsilik
0zdeslesme, baglilik ile olumlu tutum ve davraniglar gosterecegi savunulmaktadir
(Cook vd., 2013, s. 63; Cropanzano ve Mitchell, 2005, s. 882). iliskilerin giiven,
sadakat ve karsilikli baglilik temelinde gelistigi bu kuram kapsaminda (Cropanzano
ve Mitchell, 2005, s. 875); orgiitleri ile 6zdesleserek; ona ait siiregleri i¢sellestiren,
onun bir iiyesi olmaktan gurur duyan ve 6zkimligini 6rgiit kaynakl rolleri ile ifade
eden iggorenlerin, bu olumlu duygulara karsilik orgiitlerine yonelik duygusal baglilik

diizeylerinin giiglendigi saptanmistir (Buch, 2015, s. 72).

Bu baglamda orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baglilik iliskisinin daha iyi
anlasilmasina katki saglayacak gorgiil ¢alismalarin bazilar1 ve elde edilen sonuglar

asagida yer almaktadir:

Tiirkiye’de 285 katilimer ile yiiriitiilen bir aragtirma, orgiitsel 6zdeslesme ve
duygusal baghlik arasinda (r=0.745, p<0.01) ve (B=0.735, p<0.001) pozitif ve
anlamli bir iliski oldugunu gostermistir (Unal, 2014, s. 277). Belgika’da 1723
katilimet, 1723 ve 1319 katilimer ile farkli zaman dilimlerinde ytiriitiilen kapsamli
bir arastirmanin sonuclarina gore; orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baglilik arasinda
(B=0.53, p <0.001) pozitif yonlii anlaml bir iliski oldugu (Stinglhamber vd., 2015,
s. 12); aym sekilde Belgika’da 195, 159 ve 131 katilimer olmak iizere ii¢ farkli
orneklemle yiiriitiilen farkli bir arastirma; orgiitsel 6zdeslesme duygusal baglilikla,
calisma grubu ile 6zdeslesmeye gore (Orneklem 1: t(192)=5,84, p<0.001; Orneklem
2: t(156)=4.14, p<0.001; Orneklem 3: t(128)=2,85, p<,01) veya meslekle
ozdeslesmeye gore (Orneklem 1: t(192)=4.80, p<0.001; Orneklem 2: t(156)=5.07,
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p<0.001; Orneklem 3: t(128)=2,80, p<0,01) daha giiclii bir iliski icinde oldugunu
gostermistir. Ayn1 aragtirmada orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baghilik arasinda
(Orneklem-1: (B=0.77, p<0.001); Orneklem-2: (B=0.68, p<0.001); Orneklem-3:
(B=0.52, p<0.001) anlamh ve gii¢lii bir iliski oldugu tespit edilmistir (Marique ve
Stinglhamber, 2011, ss. 111-114). Fransa’da 335 katilimei ile yiiriitiilen bir arastirma
ile orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baglilik arasinda (r=0.533 ve p<0.001 ) ve
(B=0.48, p<0.001) giiclii ve anlaml bir iliski tespit oldugu ayrica (R2=0.23) orgiitsel
0zdeslesmenin, duygusal baglilik tizerindeki toplam degisimin %23'linii acikladig
belirtilmistir (Essig vd., 2016, s. 31). Cin’de 158 katilimer ile yiiriitiilen bir
aragtirmanin verileri (B =0.60, p<0.001) orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baglilik
arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu (Lam ve Liu, 2014, s. 330); ispanya’da 292
katilimer ile yiiriitiilen bir arastirmanin bulgular1 Orgiitsel 6zdeslesmenin temelini
olusturan orgiitsel aidiyet algis1 ile duygusal baglilik arasinda (r =0.14, p<0.05) ve (B
=0.12, p<0.05) pozitif yonlii anlamli bir iligki oldugunu goéstermistir (Davila ve
Garcia, 2012, s. 249).

Kuramsal agidan “Sosyal Miibadele Kurami1” ve ilgili gorgiil arastirmalar

1s181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hs: Hibrit ¢aligma modelinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin duygusal baglilik

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.6. Duygusal Baghlik ve Orgiitsel Adanmshk Iliskisi

Glinilimiiz is diinyasinda, isgorenlerin orgiitlerine, orgiitsel deger, hedef ve
stireclere igtenlikle bagli olmasini ifade eden duygusal baglilik (Allen ve Meyer,
1990, s. 2) gelistiginde; ise, meslege veya calisma grubuna 6zgii olmayan ancak
orgiit iyeligi ile iligkilendirilen cosku, enerji, gurur; bunun yam sira Orgiitsel
hedeflere, beklentilere, degerlere ve kiiltiire duygusal acidan adanma olarak ifade
edilen orgiitsel adanmishigin da (Low ve Memon, 2023, s. 374; Saks vd., 2021, s. 23)
artmas1 beklenmektedir. Yiiriitilen kapsamli arastirmalar ile Orgiitsel kaynaklarin
orgiitsel adanmighigin en degerli Onciilleri arasinda oldugu tespit edilmistir (Saks,
2006, 2019; Saks vd., 2021). Bu kapsamda orgiite kars1 duygusal bagliligin, orgiitsel

adanmislik i¢in degerli bir kaynak saglayacag diigiiniilebilir.
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Duygusal baghlik ve orgilitsel adanmislik arasindaki iliskinin anlagilmasinda
Is Talepleri ve Kaynaklar Kurami ndan yararlanilabilir. Kuram, isgdren davranis ve
tutumlarimin orgiitsel siireclerle iligkili olan is talepleri ve is kaynaklar1 araciligr ile
belirlendigini savunmaktadir. Is talepleri; isgdrenler tarafindan orgiit ve is kaynakl
sorumluluk ve yiikiimliiliklerle iliskilendirilirken; is kaynaklari, igsgdérene destek ve
giic saglayan oOrgiite ait fiziksel, psikolojik ve sosyal unsurlar ifade etmektedir
(Bakker vd., 2007, 2014; Demerouti vd., 2001). Is taleplerinin daha ¢ok stres ve
tiilkenmislikle, is kaynaklarinin ise daha c¢ok adanmislik ile ilgili oldugu bircok
arastirma ile kanitlanmistir (Rattrie vd., 2020, s. 3; Schaufeli, 2017, s. 122; Van Den
Tooren ve Rutte, 2016, s. 156). Orgiitsel kaynaklarin isgdrenlerin orgiitsel
deneyimlerine yonelik olarak orgiitsel adanmislik tizerinde olumlu bir etki yarattigi
one stirtilmistiir (Albrecht vd., 2018, s. 68). Bununla birlikte duygusal bagliligin
onemli bir orgiitsel kaynak olarak algilandig1 ve oOrgiitsel adanmiglik ile arasinda
pozitif ve anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir (Van Den Tooren ve Rutte, 2016,
s. 159). Saks (2021) tarafindan yapilan kapsamli bir alanyazin taramasi sonucunda
orgiitsel bagliligin, duygusal baglilik dahil olmak iizere biitiin alt boyutlarinin, ise
adanmisgliktan c¢ok oOrgiitsel adanmighik ile daha giiclii bir iliski i¢inde oldugu
vurgulanmistir (Saks vd., 2021, s. 42). Bu baglamda hibrit ¢calisma modeli ile ¢aligan
orgiitlerde duygusal bagliligin, orgiitsel adanmislik iizerinde anlamli ve olumlu bir

etki yaratacagi dngoriilebilir.

Duygusal baglilik ve alanyazinda nispeten yeni bir kavram olan orgiitsel
adanmuslik iligskisine yonelik sinirli sayida arastirma bulunmus olup; bu arastirmalar

ve sonuclaria asagida yer verilmektedir:

Ingiltere ve Hollanda’dan 298 katilmci ile yiiriitiilen bir arastirmanin
verilerine gore; duygusal baglilik ve orgiitsel adanmiglhik arasinda (f= 0.468;
p<0.001) pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Farndale vd., 2014, s.
169). Cin’de 264 katilimci ile yiiriitilen bir arastirmada; duygusal baglilik ve
orgiitsel adanmislik arasinda (r=0.712, p<0.01) pozitif yonli bir iliski tespit
edilmistir. Ayrica orgiitsel bagliligin {i¢ alt boyutunun toplamu ile orgiitsel adanmiglik
arasinda da (B=0.335, p<0.05) anlamli bir iliski oldugu belirtilmistir (Cao vd., 2019,
s. 312).

Bununla birlikte s6z konusu iligkinin anlagilmasinda duygusal baglilik ve

isgoren adanmisligi ile ilgili baz1 ¢alismalara da asagida yer verilmektedir:
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Malezya’da 115 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma ($=0.57, p<0.001)
(Poon, 2013, s. 1152); Cin’de 233 katilimci ile yiiriitiilen bir aragtirma (r=0.27,
p<0.01; P=0.63, p<0.01) (Asif vd., 2019, s. 9); Hindistan’da 475 katilimci ile
yiirlitiilen bir aragtirma (B=0.51, p < 0.01) (Gupta vd., 2016, s. 2813); Portekiz’de
554 katilimer ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.59, p<0.01) (Dominguez vd., 2020, s.
6); Hindistan’da 319 katilimc ile yiiriitiilen bir aragtirma (r=0.91, p<0.01; = 0,614,
p < 0,01) (Kaur ve Mittal, 2020, s. 119) ve 215 isgoren ile yiiriitiilen bir arastirma
(B=0.54, p<0.01) (Kaur vd., 2020, s. 338); Portekizde 335 katilimei ile yiiriitiilen bir
arastirma (B=0.16, p<0.05) (Santos vd., 2016, s. 300); Ispanya’da 179 katilimc: ile
yiriitilen bir aragtirma (r =0,53, p<0,01) (Orgambidez ve Benitez, 2021, s. 5);
Cin’de 320 katilmeci ile yiiriitiillen bir arastirma (r=0.29, p<0.01) ve (B =0.15,
p<0.05) (Shen vd., 2023, s. 6); Hollanda’da 114 katilimci ile yiiriitiilen bir aragtirma
(B=0.33, p<0.001) (Van Gelderen ve Bik, 2016, s. 214); Portekizde 274 kisi ile
yiiriitiilen bir aragtirma (r=0.70, p<0.01) (Cesario ve Chambel, 2017, s. 155); Cin’de
328 katilimci ile yapilan bir arastirma ($=0.37, p<0.01) (Liu ve Huang, 2019, s. 3)
sonuclar1 duygusal baghlik ve isgoren adanmighigi arasinda pozitif yonde anlamli

iligkiler oldugunu gostermistir.

Kuramsal acgidan “Is Kaynaklar1 Talepler Kurami” ve ilgili gorgiil

aragtirmalar 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hs: Hibrit calisma modelinde duygusal baghiligin orgiitsel adanmigslik

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.7. Orgiitsel Ozdeslesme ve Isgoren Performans iliskisi

Orgiitsel 6zdeslesme, isgdrenin, orgiitsel deger ve hedefler ile biitiinleserek;
kendini Orgiitiine ait hissetmesi ve Orgiitiinii kimliginin degerli bir unsuru olarak
algilamasidir (Mael ve Tetrick, 1992, s. 814). Bir¢ok arastirma ile isgdren
performansinin; isgdren ve Orgiit arasindaki bagin giiclenmesini ifade eden orgiitsel
0zdeslesmeden etkilendigi tespit edilmistir (Karanika-Murray vd., 2015, s. 1029; Lu,
2023, s. 416). Isgorenler orgiitleri ile giiclii sekilde dzdeslestiklerinde, hedeflerine
ulagmalari, Orgiitsel basariya bagli oldugundan daha yiiksek performans
gostereceklerdir (Dutton vd., 1994, s. 254). Ayrica, isgorenin kendini, anlamli ve

degerli bir sosyal sinif olarak goriilen Orgiitlin, bir liyesi olma ayricaligina karsilik
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orgiitleri ile 6zdeslesmeleri ve yiliksek performans gostermeleri beklenmektedir

(Ashforth ve Mael, 1989, s. 20).

Orgiitsel 6zdeslesme ve isgdren performanst arasindaki iliskinin
anlasilmasinda Sosyal Miibadele Kurami’ndan yararlanilabilecegi diisiiniilmektedir.
Kuram, kisilerarasi iligki, tutum ve davraniglarin karsiliklilik ilkesi temelinde gelisen
beklentilere gore belirlendigi esasina dayanmaktadir. Bu kuram kapsaminda
isgorenlerin, desteklendikleri, tesvik edildikleri, deger gordiikleri Orgiitsel
ortamlarda, adaletli karar, politika ve uygulamalara karsilik; olumlu tutum ve
davraniglarla karsilik vermesi beklenmektedir (Cook vd., 2013; Cropanzano ve
Mitchell, 2005). Bu baglamda yiiriitilen c¢aligmalarla orgiitleri ile 6zdesleserek;
kendilerini Orgiitiin degerli bir temsilcisi olarak tanimlayan ve bunu bir ayricalik
olarak iggorenlerin, sosyal miibadele kuram1 kapsaminda orgiitsel hedeflere ulasmak
icin daha yiiksek ¢aba ve gayret (Haslam ve Ellemers, 2005, s. 75; Kazmi ve Javaid,
2022, s. 115; Walumbwa vd., 2011, s. 210), i¢sel motivasyon (Van Knippenberg,
2000, ss. 364-365), bilgi paylasma, iletisim kurma, stratejik kararlara katilim ve
destek olma (Bartel, 2001, s. 406), orgiitsel vatandaslik davranis1 gosterme vb.
olumlu tutum ve davranislar ile karsilik vererek daha yiiksek performans gosterdigi
kanitlanmigtir (Lee vd., 2015, s. 1051). Buradan hareketle hibrit ¢aligma modelinde
orgiitsel 0zdeslesme ile isgdren performansinin artacagi ongoriilmekte olup; iki
degisken arasindaki iliskisinin daha iyi anlasilmasi i¢in alanyazinda yiriitiilen gorgiil

arastirmalar ve sonuglarindan bazilari asagida yer almaktadir:

Tiirkiye’de 215 katilimer ile yiiriitiilen bir arastirma (r =0.67, p <0.001) (Tuna
vd., 2018, s. 1712); 414 katilimct ile yiiriitilen bir arastirma ($=0.473, p<0.001)
(Kara vd., 2021, s. 57); 843 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma (B =0.409, p<0.05)
(Aktas ve Akdemir, 2019, s. 333); 203 katilimct ile yiiriitiilen bir aragtirma (r=0.27,
p<0.01; B =0.32, p<0.05) (Turung ve Celik, 2010, s. 174); 174 katilimei ile yiiriitiilen
bir arastirma (r=0.672, p<0,01) (Kesen, 2015, s. 549) ve 492 katilimci ile yiiriitiilen
bir arastirmanin ($=0.555, p<0.05, t=14,760; p<0.001) verilerine gore Orgiitsel
Ozdeslesme ve isgdren performansi arasinda pozitif yonlii anlaml iligkiler oldugu

tespit edilmistir (Santas vd., 2016, s. 880).

Vietnam’da 367 katilime1 ile yiiriitiillen bir arastirma ($=0.24, p=0.01) (Vu,
2022, s. 6); Suudi Arabistan’da 550 katilimer ile yiriitiilen bir arastirma (=0.394,
p=0.000) (Alnehabi ve Al-Mekhlafi, 2023, s. 16); Rusya’da 1500 katilimci ile
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ylriitiilen bir arastirma (r=0.27, p<0.01; p=0.25, t=2.35, p=0.019) (Astakhova ve
Porter, 2015, s. 1327) ve Pakistan’da 175 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirmanin
(B=0.410, p=0,000) verilerine gore oOrgilitsel 6zdeslesme ve isgéren performansinin
anlaml1 ve pozitif yonlii bir iliski i¢inde oldugu kanitlanmistir (Kazmi ve Javaid,
2022, s. 124). Cin’de 158 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirmanin verileri, orgiitsel
Ozdeslesme ile gorev performansit (B=0.11, p<0.01) ve baglamsal performans
arasinda ($=0.08, p<0.05) pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu (Liu vd., 2011, s.
3195); 10 sirketten 300 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirmanin bulgular ise orgiitsel
Ozdeslesme ve yaratict performans arasinda ($=0.364, p<0.01) anlamli ve pozitif
yonlii bir iliski oldugunu gostermistir (Zhang vd., 2021, s. 7). 86 makalenin
incelendigi bir meta analiz ¢alismasi sonucunda ise Orgiitsel 6zdeslesme ve isgdren
performanst arasinda (Bf=0.53, p<0.001) anlamli pozitif bir iligki oldugu tespit
edilmistir (Lee vd., 2015, s. 1060).

Kuramsal agidan “Sosyal Miibadele Kurami” ve ilgili gorgiil aragtirma

bulgular 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H7: Hibrit calisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin isgdéren performansi

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.8. Duygusal Baghlik ve Isgoren Performansi Iliskisi

Ekonomik belirsizlik, hizli ve siirekli yasanan degisim, kiiresellesme ve
rekabetin yogun oldugu modern is diinyasinda, isgorenlerin orgiitlerine duygusal
olarak baglanmas1 6nemli bir giic kaynag: olarak goriilmektedir (Mercurio, 2015, s.
2). Isgdren performansinin, duygusal baglilik saglanmadan elde edilemeyecegi (Paul
ve Anantharaman, 2003, s. 1249); duygusal olarak bagli iggorenlerin islerini daha iyi
yapma ve daha iiretken olma egiliminde oldugu ispatlanmistir (Meyer vd., 2002;

Meyer ve Herscovitch, 2001; Ribeiro, Yiicel, vd., 2018; Vandenberghe vd., 2004).

Duygusal baglilik ve isgoren performans: iliskisinin anlasilmasinda I
Talepleri ve Kaynaklar Kurami 'ndan yararlanilabilecegi ongoriilebilir. Kurama gore;
isgdren davranig, tutum ve algilari, orgiitsel stireclerle ilgili olan is talepleri ve is
kaynaklar1 unsurlarindan etkilenmektedir. Is talepleri, isgorenin orgiitteki gorev,
sorumluluk ve yiikiimliiliiklerini ifade eden fiziksel, sosyal ve Orgiitsel unsurlari; is

kaynaklar1 ise is talepleriyle basa ¢ikmak, is hedeflerine ulagmak ve kisisel gelisimi
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tesvik eden fiziksel, psikolojik, sosyal veya Orgiitsel yoOnlerini ifade etmektedir
(Bakker vd., 2007, 2014; Demerouti vd., 2001). Is kaynaklarinmn, giidiilenme,
ozerklik, aidiyet, yeterlilik ve baglilik gibi temel psikolojik ihtiyaglar1 karsilayarak,
olumlu iggoren tutum ve davraniglarini tesvik ettigi belirtilmistir (Hakanen vd., 2008,
s. 223). Kuram, duygusal bagliligin is kaynakli stresi azalttigi, giidiilenme sagladigi
ve karsilanan psikolojik ihtiyaclarla iliskilendirilerek bir kaynak olarak algilanip
isgdren performansini olumlu yonde etkiledigini savunmaktadir (Fernet vd., 2012, s.
225; Parzefall ve Hakanen, 2010, s. 17; Ribeiro, Yiicel, vd., 2018, s. 8). Duygusal
baglilig1 yiiksek olan iggoérenlerin, orgiitsel hedefler icin yliksek caba, zaman ve
enerji vermeye istekli olacagi, Orgiitsel basariya katki saglamak ig¢in
performanslarinin artacagt vurgulanmistir (Ribeiro, Yiicel, vd., 2018, s. §;
Vandenberghe vd., 2004, s. 60). Duygusal bagliligin, isgéren performansini artirma
cabasi icin hayati bir 6nem tasidig1 kanitindan yola ¢ikarak (Khan vd., 2021, s. 105);
hibrit calisma modeli ile ¢alisan isgorenlerin duygusal baghliginin isgéren

performansi lizerinde 6nemli etkiler yaratacagi 6ngoriilebilir.

Duygusal baglilik ve isgdren performansi arasindaki iliski ile ilgili olarak
alanyazinda yiiriitiilen gorgiil arastirmalar ve sonuglarmmin bazilar1 asagida yer

almaktadir:

Tiirkiye’de 476 katilimci ile yiiriitillen bir arastirma (r=0.388; p<0.01)
(Ribeiro, Yiicel, vd., 2018, s. 12); 200 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.360;
p=0.000< 0.01; p=0.302; p=0.000) (Uludag, 2018, s. 187); 171 katihmci ile
yliriitiilen bir arastirma (r=0,274, p<0.0; =0.152; p=0.071) (Sentiirk ve Tekin, 2015,
s. 202); 100 katilimer ile yiiriitiilen bir arastirma (r=0.483, p<0.05) (Karakaplan Ozer
vd., 2020, s. 386) ve 221 katimeci ile yiiriitiilen bir arastirmanin (R=0.254,
R2=0.065, F=15.132, p<0.01) bulgularina gore duygusal baghlik ve isgdren
performanst arasinda pozitif yonli ve anlamh iligkiler oldugu tespit edilmistir

(Ozutku, 2008, s. 92).

Cin’de 158 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma (f=0.16, p<0.01) (Lam ve
Liu, 2014, s. 330); Hindistan’da 349 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma (B=0.70,
p<0.001) (Sharma ve Dhar, 2016, s. 171); Portekiz’de 212 katilimei ile yiiriitiilen bir
arastirma (r=0.367; p <0.01; p=0.339; p<0.01) (Ribeiro, Gomes, vd., 2018, s. 12);
Kanada’da 114 katilimcr ile yiiriitiilen bir aragtirma (r=0.23, p<0.05) (Meyer vd.,
1989b, s. 154); 343 Fransiz katilimci ile yiiriitiilen bir arastirma (=0.31; p<0.01)
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(Swalhi vd., 2017, s. 550); Ingiltere’de 152 kamu, 75 vakif ve 53 ozel sektdrden
katilimci ile yiiriitiilen bir aragtirmanin verileri (3=0.19; p<0,05) duygusal baglilik ve
isgdren performansi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligkiler oldugunu gostermistir
(Hodgkinson vd., 2018, s. 13). Malezya’da 248 katilimci ile yliriitiilen bir
aragtirmanin verilerine gore (B=0.345; p=0.000) duygusal baglilik ve isgdren
performansi arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu; duygusal bagliligin isgdren
performansinda meydana gelen degisimin %27,63 oraninda aciklayiciligi oldugu

tespit edilmistir (Cen vd., 2021, s. 4867).

Kuramsal acidan “Is Talepleri ve Kaynaklar1 Kurami” ve ilgili gorgiil

aragtirmalar 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hs: Hibrit ¢alisma modelinde duygusal bagliligin isgdren performansi

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.2.2.9. Orgiitsel Adanmishk ve Isgoren Performans: iliskisi

Isgorenlerin orgiit iiyeliginden dogan &rgiitsel rollerine adanmalarini ifade
eden oOrgiitsel adanmislik; s6z konusu rollere fiziksel, biligsel ve duygusal olarak
bagliliklarini ve performans gosterme istekliligini yansitmaktadir (Saks vd., 2021, s.
23; Sanamthong ve Prabyai, 2023, s. 563; Young vd., 2024, s. 250). Ote yandan
isgoren performansi; isgérenin sorumlulugunda olan rol veya roller geregi belirlenen

hedeflere ulasma basarisi olarak tanimlanabilir (Campbell vd., 1990, s. 332).

Orgiitlerde rollerden kaynakli unsurlarin isgdéren performans: {izerindeki
etkilerine yonelik kanitlar ve orgiitsel adanmislhigin, isgéren performanst i¢in énemli
bir kaynak oldugu tespitinden yola ¢ikarak (Fadhilah vd., 2022, s. 42; Harry, 2020, s.
66); orgiitsel adanmislik ve isgéren performansi iligkisinin anlasilmasinda Rol
Kurami’nin degerli bir dayanak saglayacagi ongoriilebilir. Rol Kurami, bireylerin
sahip olduklart belli rolleri oldugunu; tutum ve davraniglarin bu rollerle
iligkilendirilen igsel ve c¢evresel beklentiler tarafindan belirlendigi Onermesine
dayanmaktadir (Biddle, 1986, s. 68; Broderick, 1998, s. 398; Turner, 2001, s. 233).
Orgiitlerde isgorenlerin iistlendikleri ¢oklu rollerin; sosyal etkilesimler, &rgiitsel
siireglere katilim, yapilan se¢imler, c¢aba ve davraniglar araciligi ile isgdren
performansin etkiledigi savunulmaktadir (Broderick, 1998, s. 348). Yiiksek orgiitsel

adanmisliga sahip isgorenlerin, Orgiitsel siirecler ve gorevlerine katilim gostererek,
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oOrgiit yararina enerji ve zaman vermeye, bilgi, deneyim ve yeteneklerini kullanmaya
istekli olacagi ve orgiit yararma yiiksek performans gosterecegi belirtilmistir (Unal
ve Turgut, 2015, s. 165). Bu baglamda isgorenlere en iiretken olduklari yerde ve
sekilde calisabilme Ozgiirliigli temelinde tasarlanan (Muriithi ve Ndeto, 2024, s.
1221) hibrit calisma modeli ile calisilan orgiitlerde orgiitsel adanmislik araciligr ile

isgdren performansinin artacagi ongoriilebilir.

Alanyazinda orgiitsel adanmislik ve isgéren performans: iligkisine yonelik
smirli sayida gorgiil arastirma bulunmakla birlikte; bazi arastirmalar ve sonuglari

asagida 0zetlenmektedir:

Saks (2019) tarafindan yapilan kapsamli arastirmanin sonuclar1 orgiitsel
adanmuslik ile is tatmini (= 0.27; p< 0,01), orgiitsel baghlik (B= 0.44; p< 0.001),
isten ayrilma niyeti (B= - 0.16; p< 0.05) ve orgiitsel vatandaslik davranis1 (f= 0.27;
p< 0.05) arasinda anlamli iligkiler oldugunu gdstermis ve bu sonuglarin isgdren
performansini destekleyici nitelikte oldugu belirtilmistir (Saks, 2019, s. 26). 20 farkh
iilkeden 40 arastirmanin incelendigi g¢aligmalar1 ile Saks vd. (2021) orgiitsel
adanmisghigin iggoren performansi ile iliskili oldugu sonucuna varilmistir (Saks vd.,
2021, s. 36). Giiney Kore’de 290 katilimer ile yiiriitiilen bir aragtirmanin verileri,
orgiitsel adanmishigin isgdéren performansi (f=0.202, t degeri = 2.044, p<0.05) ile
anlamli ve pozitif bir yonlii iliski i¢inde oldugunu gostermistir (Kim ve Koo, 2017, s.
3054). ingiltere ve Hollanda’da 298 katilimet ile yiiriitiilen kapsaml bir arastirmanin
sonuglarina gore orgiitsel adanmiglik ve isgdren performansi arasinda (B= 0.284; p<
0,001) pozitif ve anlamli bir iligkiye destek saglanmistir (Farndale vd., 2014, s. 169).
Tirkiye’de 125 katilimcr ile yiiriitiilen bir arastirmanin verilerine gore; Orgiitsel
adanmislik ve isgorenlerin algilanan performanslar1 arasinda (r=0.297, p<0.01) ve
(B=0.29, p<0.001) anlaml iliskiler oldugu belirtilmistir (Y1lmaz ve Ulukap1 Yilmaz,
2018, s. 138).

Bu aragtirmalar yaninda alanyazinda; Orgiite, ise, calisma grubuna veya
meslege adanmislik ile iligkilendiren isgéren adanmishigl ve isgéren performansi
iligkisine yonelik ¢esitli aragtirmalar da mevcuttur. Pakistan’da 355 katilimc ile
yliriitiilen bir aragtirma (r=0.73, =0.542, t=7.730, p=0,000) (Ali vd., 2019, s. 773);
Endonezya’da 52 katilimci ile yiiriitiilen bir aragtirma (B =0.761, p<0.05) (Fidyah ve
Setiawati, 2019, s. 73); Hindistan’da 383 katilimc ile yiiriitiilen bir arastirma (f
=0.774, p=0.000) (Anitha, 2014, s. 317); Uganda’da 150 katilimci ile yiiriitiilen bir
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arastirma (r=0.624, p <0.05, B =0.298, p<0.05) (Sendawula vd., 2018, s. 7);
Portekiz’de 274 katilimer ile yapilan bir aragtirma (B =0.38; p<0,01) (Cesario ve
Chambel, 2017, s. 155) ve Endonezya’da 190 katilimei ile yiiriitiilen bir aragtirmanin
(B=0.191, p=0.000) verileri iggéren adanmighgr ve isgdren performansi arasinda
pozitif ve anlaml iligkiler oldugunu gostermistir (Sofiyan vd., 2022, s. 433). Ayrica
ABD’de 903 katilimci ile yiiriitiilen bir arastirmada orgiitsel adanmiglik ve orgiitsel
performans arasinda da ($=0.25, p<0.05) pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmigtir (Barrick vd., 2015, s. 18).

Kuramsal a¢idan “Rol Kuram1” ve ilgili gorgiil arasgtirmalar 151831nda agagidaki

hipotez gelistirilmistir:

Ho: Hibrit ¢aligma modelinde orgiitsel adanmishigin isgdren performansi

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Tez c¢alismasinin amacina uygun olarak hazirlanmis olan arastirma modeli

asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Orgiitsel Ozdeslesme

i

Kisi-Orgiit Uyumu | —> Duygusal Baglilik ——3 Isgoren Performansi

i

Orgiitsel Adanmiglik

Sekil 14. Arastirma Modeli

3.2. Evren ve Orneklem

Bilimsel arastirmalarda amag, evren ile ilgili bilgi sahibi olmak, yorum
yapmak ve gelecege yonelik ongoriilerde bulunmaktir. Evren, aragtirmacinin ¢aligma
alani olusturan, arastirma problemine cevap bulmak i¢in ihtiya¢ duyulan verilerin
elde edildigi ve iliskili biitiin unsurlar1 kapsayan grubu ifade etmektedir. Orneklem
ise, evreni temsil etmesi amaciyla, cesitli yontemler kullanilarak evrenden secilen ve
aragtirmacinin lizerinde c¢alistigi grup olarak tanimlanabilir (Coskun vd., 2019, ss.
158-159). Bu arastirmanin evreni Tiirkiye’de hibrit calisma modeli ile caligan
isgorenlerden olusmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin, kullanilan &lgeklerdeki toplam
soru sayisinin en az 5 veya 10 kat1 olmas1 6nerilmektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2018, s.
320). Bilimsel aragtirmalarda amag, evren ile ilgili bilgi sahibi olmak, yorum yapmak

ve gelecege yonelik ongoriilerde bulunmaktir. Evren, arastirmacinin ¢alisma alanini
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olusturan, arastirma problemine cevap bulmak icin ihtiya¢ duyulan verilerin elde
edildigi ve iliskili biitiin unsurlar1 kapsayan grubu ifade etmektedir. Orneklem ise,
evreni temsil etmesi amaciyla, cesitli yontemler kullanilarak evrenden secilen ve
arastirmacinin {izerinde calistigt grup olarak tanimlanabilir (Coskun vd., 2019, ss.

158-159).

Bu arastirmanin evreni Tiirkiye’de hibrit ¢calisma modeli ile ¢alisan iggdrenlerden
olusmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin, kullanilan &lgeklerdeki toplam soru sayismin
en az 5 veya 10 kati olmas1 dnerilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018, s. 320). Ote
yandan Catell (1978) en az Orneklem biiyiikliigiiniin 6l¢gme aracindaki madde
sayisinin 3-6 kati olmasimin yeterli oldugu; Hair vd. (2010) tarafindan Slgeklere ait
madde sayisinin en az 5 kati olmasi gerektigi belirtilmistir. Everitt (1975) ve
Nunnally (1978) ise her dlgek maddesi basina en az 10 katilimciya ulasilmasi
gerektigi savunmuglardir (Kilis ve Yildirim, 2018, s. 668). Basit tesadiifi 6rnekleme,
evrendeki her birimin rastgele ve esit olasilikla segildigi en temel olasilikli
ornekleme yontemidir. Amacgh 6rnekleme, belirli 6lgiitlere ya da 6zgilin niteliklere
sahip bilgi acisindan zengin vakalarin derinlemesine incelenmesini saglarken;
kartopu oOrnekleme, ilk katilimcidan baslayarak onun yonlendirdigi bireyler
aracilifiyla Orneklemin genisledigi bir siirectir (Ko¢ Basaran, 2017, s. 490). Bu
kapsamda, arastirmanin 6rneklemi, hazirlanan elektronik anket formu, basit tesadiifi
ornekleme ve kartopu ornekleme yontemleri ile goniilliilik esasi ¢ercevesinde 543
katilimcidan olugmaktadir. Ancak arastirmaya dahil olan 543 katilimcidan 104 kisi
hibrit calisma modeli disinda bir ¢alisma modeli (isyerinden, uzaktan) ile ¢alistigini
belirttiginden kapsam dis1 birakilmistir. Sonug olarak, aragtirmanin 6rneklemi, hibrit

calisma model ile ¢alisan isgorenlerden olusan 439 katilimcidan olusmaktadir.

Orneklemi olusturan 439 katilimcidan elde edilen verilerden, hatali kodlama
yapildig1 tespit edilen ve u¢ degerler igeren 39 kisiye ait cevaplar veri ve analizden
cikartlmistir. Son olarak 6rneklemi olusturan 400 katilimciya ait demografik veriler
Tablo 12’de gosterilmektedir. Katilimcilarin %35°1 (n=140) kadin ve %65°1 (n=260)
erkek katilimcilardan olugmakta; 24-30 yas arasi katilimc1 orant %18 (n=72), 31-40
yas arast katilimct oran1 %48 (n=193), 41-50 yas aras1 katilimci orant %31 (n=124),
51-60 yas arasi katilimer oran1 %2,5 (n=10) ve 60 yas lizeri katilimc1 oran1 %0,25
(n=1) olarak ger¢eklesmistir. Katilimcilarin %82,50’si evli (n=330) ve %]17’si

(n=68) bekar oldugunu belirtmistir. Arastirmaya dahil olanlarin egitim durumlar
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incelendiginde %66’sinin (n=264) iiniversite veya yliksek okul mezunu, %29 unun
(n=116) yiiksek lisans mezunu, %2,75’inin (n=11) doktora mezunu ve %?2,25’inin
lise veya dengi bir okul mezunu oldugu goriilmektedir. Ayrica katilimcilardan %81°1
Ozel sektorde (n=324), %15,50’si kamu sektoriinde (n=62) ve %3,5’u diger
sektorlerde (n=14) calistig1 tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistigi sektorler analiz
edildiginde; en yiiksek katilimin %63,25 (n=253) oraninda finans sektoriinden

oldugu tespit edilmistir.

3.3. Veri Toplama Araclari ve Teknikleri

Kisi-Orgiit Uyumu Olgegi: Kisi-Orgiit Uyumu belirlemek amaciyla
Netemeyer vd. (1997) tarafindan gelistirilen, Vilela vd. (2008) calismasinda
kullanilan 6lgegin, Turung ve Celik (2012) tarafindan Tiirk¢e gecerlemesi yapilan 4
maddelik bir o6l¢ek kullanilmigtir. Bu Olgekte sorular; “Kisisel degerlerimin
calisigim orgiit ile uyum icinde oldugunu diisiiniiyorum,; c¢alistigim orgiitiin
degerleri, benim diisiincelerimle uyumludur; ¢alistigim orgiitiin degerleri, benim
diiriistliikle ilgili diistiincelerimle wyumludur; c¢alistigim orgiitiin degerleri, benim
hakkaniyetle ilgili diigiincelerimle uyumludur” seklindedir. Calismada dlgegin yap1
gecerliligini test etmek amaciyla yapilan kesfedici faktor analizi sonuglari; 6lgegin
tek faktorlii yapisina uyum sagladigini gostermistir. Devam edilen analiz sonucunda
4 maddeli 6lcegin faktor yiiklerinin .71 ile .85 arasinda oldugu tespit edilmistir.
Olgegin KMO analiz sonucu .78 ve Barlett testi anlamli (p=.000) olarak tespit
edilmistir. Bu analizlerin ardindan AMOS paket programi ile dogrulayici faktor
analizi yapilmistir. Faktor analizi sonucunda verilerin 6lgegin tek faktorlii yapisina
uyum sagladig1 ve faktor yiiklerinin .51 ile .82 arasinda oldugu tespit edilmistir.
Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 6l¢egin toplam Cronbach Alpha (o) giivenirlik
katsayis1 0,81 olarak bulunmustur (Turung ve Celik, 2012, s. 66). ifadelere, 1=Hi¢
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen

Katiliyorum seklinde cevap verilmesi istenilmistir.

Orgiitsel Ozdeslesme Olcegi: Isgorenlerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini
belirlemek amaciyla, Mael ve Ashforth’iin (1992) gelistirdikleri orgiitsel 6zdeslesme
Olceginden yararlanilarak Tokgoz ve Seymen (2013) tarafindan uyarlanan 6lgekten
yararlamlmistir. Orgiitsel 6zdeslesme Slgeginin yapr gecerliliginin sinanabilmesi i¢in
faktor analizi uygulanmistir. Verilerin faktoér analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-
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Olkin (KMO) katsayis1 ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri
0,890°dir. Barlett Sphericity testi sonuglar1 da anlamhdir (x2=1811,721; p<0,000).
Her iki test sonucuna bakildiginda, orgiitsel 6zdeslesmeye iliskin verilere faktor
analizi yapilmasinin uygun olacag: goriilmiistiir. Olgege ait 6 madde ve ilgili faktor
yikleri; “Calistigim orgiitten bahsederken, “onlar” degil, “biz” diye konusurum
(0.763); Calistigim orgiitiin  basarisint kendi basarim gibi gériiriim (0.834),
Herhangi bir kisi ¢calistigim orgiitii 6vdiigiinde, bunu kendime yapilmig bir ovgii gibi
hissederim (0.830), Herhangi bir kisi calistigim orgiitii elestirdiginde iiziintii duyarim
(0.704); Baskalarimin ¢alistigim orgiit hakkindaki diisiinceleri benim i¢in onemlidir
(0.771); Medyada ¢alistigim orgiit ile ilgili kotii bir haber ¢iksa iiziintii duyarim
(0.824)” seklindedir. Gelistirilen oOrgiitsel 6zdeslesme Olgegine ait giivenilirlik
Cronbach Alpha (o) katsayis1 0,918 olarak hesaplanmistir (Tokg6z ve Seymen, 2013,
s. 67). Ifadelere, 1=Hi¢c Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim,

4=Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum seklinde cevap verilmesi istenilmistir.

Duygusal Baghlik Olgegi: Allen ve Meyer (1990) tarafindan gelistirilen ii¢
boyutlu orgiitsel baglilik 6l¢eginden yararlanilarak; Bolat ve Bolat (2008) tarafindan
uyarlanan Olgekte yer alan Duygusal Bagliliga ait maddeler ve faktor ytikleri: Bu
orgiite karst giiclii bir aitlik duygusu hissetmiyorum (0.785); Bu orgiite kendimi
"duygusal olarak bagh" hissetmiyorum (0.740); Bu orgiitte ¢calismak, kisisel olarak
benim i¢in biiyiik anlam tasimaktadr (0.733); Bu orgiitte kendimi “ailenin bir iiyesi”
gibi gormiiyorum (0.770); Meslek hayatimin geriye kalan siiresini bu orgiitte
gecirmem s6z konusu olursa kendimi mutlu hissederim (0.779); Orgiitiimiin
karsilastigi sorunlari, kendi kisisel sorunummug gibi diigiiniir ve ¢ozmeye ¢aligirim
0.829) seklindedir. Olgekte bulunan 1., 2. ve 4. maddeleri ters kodlanmaktadir. Bolat
ve Bolat (2008) tarafindan gelistirilen 6l¢ege ait giivenilirlik Cronbach Alpha ()
katsayis1 0,918 olarak hesaplanmistir (Bolat ve Bolat, 2008, s. 91). ifadelere, 1=Hi¢
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen

Katiliyorum seklinde cevap verilmesi istenilmistir.

Orgiitsel Adanmishk Olcegi: Orgiitsel adanmishigin Sl¢iimlenmesinde Saks
(2006) tarafindan gelistirilmis olan alt1 maddelik 6lgekten yararlamlmistir. Olgegin
maddeleri; “Bu orgiitiin bir iiyesi olmak ¢ok biiyiileyici; Benim i¢in en heyecan verici
seylerden biri bu orgiitteki siireclere dahil olmak; Bu orgiitte neler olup bittigi ile

gercekten ilgilenmiyorum; Bu orgiitiin bir iiyesi olmak beni canlandirtyor;, Bu
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orgiitiin bir itiyesi olmak benim icin heyecan verici; Bu orgiite karsi yiiksek bir
adanmislik hissediyorum” seklinde olup; biitiin maddelerin faktor yiikleri (0.75)
degerinden yliksek hesaplanmistir. Saks (2006) tarafindan gelistirilen Olcege ait
giivenilirlik Cronbach Alpha (a) katsayisi 0,90 olarak hesaplanmistir (Saks, 2006, s.
608). ifadelere, 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim,

4=Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum seklinde cevap verilmesi istenilmistir.

Gorev Performans1 Olgegi: Isgoren performansmin olgiimlenmesi icin,
Kirkman ve Rosen (1999), Sigler ve Pearson (2000) tarafindan yapilan ¢alismalarda
kullanilmis olan ve Col (2008) tarafindan gelistirilen dort maddelik gorev
performanst ol¢eginden yararlanmilmistir. Agiklayict faktér analizi  sonuglari;
Gérevilerimi zamamnda tamamlarim (0.807), Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim (0.
847), Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim (0.
816), Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim iiretirim (0. ,781).
Olgek tek boyuttan, dort ifade ve 5°li Likert dlgeginden olusmaktadir. C61 (2008)
tarafindan oOlgegin giivenirlilik Cronbach Alpha (o) katsayist 0,8277 olarak
hesaplanmstir (C61, 2008, s. 41). Ifadelere, 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum,
3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum seklinde cevap verilmesi

istenilmistir.

3.4. Verilerin Toplanma Siireci

Aragtirma verileri, Google Forms iizerinden hazirlanmis olan elektronik bir
anket formu araciligi ile 18.02.2025-25.04.2025 tarihleri arasinda, hibrit ¢alisma
modeli ile ¢alisanlar arasindan goniilliilik esasina gore kolayda 6rnekleme yontemi
kullanilarak toplanmistir. Anketin baslangicinda, katilimcilara yonelik, aydinlatma
metni, gizlilik politikalari, iletisim ve bilgi alma siiregleri ile ilgili bilgilere yer
verilmistir. Arastirma, goniilliiliikk esasi ¢ergevesinde uygulanan anket ile anket 543
katilimciya ulasilmis; ancak 543 katilimcidan 104 kisi hibrit calisma modeli disinda
bir calisma modeli (isyerinden, uzaktan) ile ¢alistigini belirttiginden kapsam dis1
birakilmistir. Sonug olarak hibrit caligma modeli ile ¢alisan ve anket formunu tam ve
eksiksiz dolduran 439 katilimcr degerlendirme ve analize tabi tutulmustur. Tez
calismasmma konu olan degiskenlerin arastirllmasina yonelik ifadeler, 1=Hi¢
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen
Katiliyorum seklinde besli Likert tipi olcek ile 6l¢iimlenmistir.
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3.5. Verilerin Analizi

Verilerin analiz siirecinde, 6ncelikle normal dagilim testleri, aciklayici faktor
analizleri, tanimlayicu istatistikler, korelasyon ve regresyon analizleri uygulanmistir.

Veriler, SPSS v27 ve Amos v24 istatistiksel programi aracilig1 ile analiz edilmistir.

Parametrik testlerin analizlerinin yapilabilmesi i¢in yapilan ilk varsayim
normal dagilim yaklagimidir. Normallik testinin yapilmasinda yayginlikla basiklik
(kurtosis) ve carpiklik (skewness) degerleri kullanilmaktadir (Khatun, 2021, s. 113).
Veri normal dagildiginin kabul edilebilmesi i¢in basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin -
1,5 ve +1,5 aralifinda olmasi beklenmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013, ss. 79-
80).

Bu baglamda, degiskenlere ait carpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde,
dagilimlarin normal dagilima uygun oldugu goriilmektedir. Buna gore; kisi-Orgiit
uyumu (carpiklik= -0,864; basiklik = 0,931), drgiitsel 6zdeslesme (¢arpiklik=-0,677;
basiklik= 0,636), duygusal baghlik (carpiklik= -0,913; basiklik= 0,530), orgiitsel
adanmislik (carpiklik= -0,751; basiklik= 0,464) ve iggoren performansi (carpiklik =
0,0006; basiklik= -1,250) degiskenlerinin carpiklik ve basiklik katsayilarmin +2

siirlari igerisinde yer aldig1 tespit edilmistir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA)

Aciklayici faktor analizi sosyal bilimlerde yapilan dl¢limiin gegerliliginin ve
kalitesinin ortaya koyulmasinda yayginlikla kullanilan bir analiz ydntemi olup
(Yaghoglu, 2017, s. 75); ¢ok degiskenli veri yapilarinin altinda yatan faktorleri
ortaya c¢ikarmayr amacglayan istatistiksel bir tekniktir. Ancak, bu analizin
uygulanabilirligi i¢in veri setinin belirli 6n kosullar1 saglamasi gerekmektedir. Veri
setinin faktor analizine uygunlugu; korelasyon matrisinin, Bartlett'in kiiresellik testi
ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rnekleme yeterliligi testi ile dl¢limlenmektedir. Bu
aragtirmada aciklayic1 faktor analizinin yapilmasinda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
Testi ve Bartlett'in Kiiresellik Testi uygulanmistir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Testi,
orneklem yeterliligini degerlendirir ve degiskenler arasindaki ortak varyansin oranini
Olgmektedir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda degiskenlik gdstermektedir; 0.6 ve iizeri
degerler, faktdor analizine wuygunluk acisindan kabul edilebilir olarak
degerlendirilmektedir. Bartlett'in Kiiresellik Testi: Bu test, korelasyon matrisinin
birim matris (identity matrix) olup olmadigin1 degerlendirmektedir. Eger korelasyon
matrisi birim matris ise, degiskenler arasinda anlamli korelasyonlar yoktur ve faktor
analizi uygun degildir. Bartlett testinin anlamli (p<0.05) olmasi, degiskenler arasinda
faktor analizine uygun korelasyonlarin  bulundugunu  goéstermektedir. Bu
degerlendirme yontemleri, faktdr analizinin gegerliliini saglamak ve elde edilen
sonuglarin giivenilirligini artirmak i¢in kritik 6neme sahiptir (Williams vd., 2010, s.
5). Analizde 6zdegerin 1'den biiyiik faktor sayisi ile faktor yiiklerinin 0,30'dan biiyiik
olmas1 kosullar1 tercih edilmistir. Olgeklere iliskin KMO ve Bartlett’in kiiresellik

testi sonuglart Tablo 8'de verilmistir.
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Tablo 8. Olceklere iliskin KMO ve Bartlett Testi Sonuclari

n Kaiser-Meyer-Olkin Bartlett Testi
Olcekler .
(KMO) (sig.)
Kisi-Orgiit Uyumu 0,818 <0,001*
Orgiitsel Ozdeslesme 0,887 <0,001*
Duygusal Baglilik 0,781 <0,001*
Orgiitsel Adanmishk 0,883 <0,001*
Isgoren Performansi 0,812 <0,001*

Kisi-Orgiit Uyumu &lgegine iliskin faktdr analizi sonucunda; 6zdegeri birden
biiyiik tek faktor tespit edilmistir. KMO degeri 0,818'tir. 1 faktdr toplam varyansin
77,583"iinii agiklamaktadir. Olgek maddelerinin &lgegin orijinalinde oldugu gibi 1
faktorde toplandigi belirlenmistir. Kisi 6rgiit uyumu 06lcegine iliskin faktor analizi

sonuglar1 Tablo 9'da gosterilmistir.

Tablo 9. Kisi-Orgiit Uyumu Olgegine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar

Olgcek Maddeleri Kisi-Orgiit Uyumu
S3 0,885

S4 0,928

S5 0,868

S6 0,839
Ozdeger 3,103
Agciklanan Varyans Yiizdesi 77,583
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 77,583

KMO Degeri 0,818

Bartlett Kiiresellik Degeri 1= 1065,377; p <0.001

Orgiitsel Ozdeslesme odlgegine iliskin faktér analizi sonucunda; &zdegeri
birden biiyiik bir faktor tespit edilmistir. KMO degeri 0,887°dir. 1 faktor toplam
varyansin 60,177'sini agiklamaktadir. Olgek maddelerinin &lgegin orijinalinde oldugu
gibi 1 faktdrde toplandig1 belirlenmistir. Orgiitsel 6zdeslesme dlgegine iliskin faktor

analizi sonuglar1 Tablo 10'da gosterilmistir.
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Tablo 10. Orgiitsel Ozdeslesme Olcegine iliskin A¢iklayic1 Faktér Analizi Sonuclar

Olcek Maddeleri Orgiitsel Ozdeslesme
S7 0,761
S8 0,816
S9 0,869
S10 0,787
S11 0,825
S12 0,557
Ozdeger 3,611
Agciklanan Varyans Yiizdesi 60,177
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 60,177
KMO Degeri 0,887

Bartlett Kiiresellik Degeri 1= 1066,841; p <0.001

Duygusal Baglilik 6l¢egine iliskin faktor analizi sonucunda; 6zdegeri birden
biiyiik bir faktor tespit edilmistir. KMO degeri 0,781°dir. 1 faktor toplam varyansin
49,835%ini aciklamaktadir. Olgek maddelerinin dlgegin orijinalinde oldugu gibi 1
faktorde toplandigi belirlenmistir. Duygusal baglilik 6l¢egine iliskin faktor analizi

sonuglar1 Tablo 11'de gosterilmistir.

Tablo 11. Duygusal Baglihk Olgegine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar

Olgek Maddeleri Duygusal Baghhk
S13 0,601
S14 0,704
S15 0,627
S16 0,642
S17 0,830
S18 0,799
Ozdeger 2,990
Aciklanan Varyans Yiizdesi 49,835
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 49,835
KMO Degeri 0,781

Bartlett Kiiresellik Degeri ¥="752,537; p <0.001

Orgiitsel Adanmishk o6lcegine iliskin faktdr analizi sonucunda; &zdegeri
birden biiyiik bir faktor tespit edilmistir. KMO degeri 0,883’tlir. 1 faktor toplam
varyansin 69,386'm1 agiklamaktadir. Olgek maddelerinin 6lgegin orijinalinde oldugu
gibi 1 faktdrde toplandigi belirlenmistir. Orgiitsel Adanmslik dlgegine iliskin faktor

analizi sonuglar1 Tablo 12'de gosterilmistir.
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Tablo 12. Orgiitsel Adanmushik Olgegine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglari

KMO Degeri
Bartlett Kiiresellik Degeri

0,883
2= 1897,731; p < 0.001

Olgek Maddeleri Orgiitsel Adanmshk
S19 0,889
S20 0,879
S21 0,361
S22 0,899
S23 0,826
S24 0,897
Ozdeger 4,163
Aciklanan Varyans Yiizdesi 69,386
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 69,386

Isgoren Performansi oOlgegine iliskin faktdr analizi sonucunda; 6zdegeri

birden biiyiik bir faktor tespit edilmistir. KMO degeri 0,812°dir. 1 faktdr toplam

varyansin 74,983"inii aciklamaktadir. Olgek maddelerinin dlgegin orijinalinde oldugu

gibi 1 faktdrde toplandig belirlenmistir. Isgdren performans: dlgegine iliskin faktor

analizi sonuglar1 Tablo 13'de gdsterilmistir.

Tablo 13. isgoren Performansi Olgegine iliskin A¢iklayic: Faktor Analizi Sonuclar

KMO Degeri
Bartlett Kiiresellik Degeri

0,812
= 979,452; p < 0.001

Olgek Maddeleri Isgoren Performansi
S25 0,882
S26 0,919
S27 0,890
S28 0,765
Ozdeger 2,999
Aciklanan Varyans Yiizdesi 74,983
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 74,983

198




4.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Arastirmada kullanilan 06lgegin yapr gecerliligini test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi (DFA) gerceklestirilmistir. On analizlerde agiklayici faktdr
ve giivenilirlik analizleri sonucunda son haline karar verilen olgek, orneklem
izerinde test edilmis ve elde edilen veriler dogrultusunda modelin yapisal uygunlugu

degerlendirilmistir.

DFA, aciklayic1 faktor analizi tarafindan belirlenen faktorlerin, hipotezler
dogrultusunda belirlenen faktor yapilarina uygunlugunu test eden ¢ok degiskenli bir
yontemdir (Aytagc ve Ongen, 2012, s. 16). Bu analiz ile hipotezler dogrultusunda
belirlenen faktor yapilarinin, verilerle ne derece Ortiistiigiinii test etmek amaciyla
kullanilmistir. Analiz SPSS AMOS 24 programi araciligiyla, maksimum olabilirlik
(Maximum Likelihood) tahmin yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Agiklayici
faktor ve giivenilirlik analizleri sonucunda son haline karar verilen Ol¢ek icin
olusturulan modelin 400 katilimciya uygulanan anket ile elde edilen veriyi ne kadar
iyi agikladigini, uyum iyiligi indeksleri ve uyum iyiligi testleri sonucunda modelin
kabul ve reddedilme kararmin verilmesini saglamak amaciyla dogrulayict faktor

analizi yapilmistir.

Analiz kapsaminda 6l¢ek bes faktorlii bir yapi seklinde ele alinmustir: kisi-
orglit uyumu (4 madde), orgiitsel 6zdeslesme (6 madde), duygusal baglilik (6
madde), drgiitsel adanmislik (6 madde) ve isgdren performans: (4 madde). Olgekler
birbiriyle iligkili olup s6z konusu iliski ¢ift yonlii okla gdsterilmistir. Gozlenemeyen
degiskenlerin gostergeleri olarak belirlenen oOlgiilebilen degiskenler dikdortgen
sembollerle gosterilmistir. Gozlenen degiskenler olarak modelde yer alan
degiskenlere dogru tek yonlii oklarin ucundaki “e” degerleri modelde agiklanmayan
varyanslar1 temsil eden hata terimleridir. 5 gizil (gbzlenemeyen) degisken icin Sekil
15°te 6l¢iim ve yapisal model bir arada sunulmustur. Modelde yer alan tiim katsayilar
standardize edilmis katsayilardir. Ayrica tahmin edilen tiim katsayilar istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur. Modelin tahmin edilmesinde maksimum olabilirlik

(Maximum Likelihood) tahmin yontemi kullanilmistir.

[Ik analiz sonucunda modelin uyum iyiligi degerleri su sekilde elde
edilmigtir: CMIN = 861,964; df = 290; p < 0,001; CMIN/DF = 2,972; CFI = 0,918;
GFI = 0,882; RMSEA = 0,070. Bu degerler, modelin kabul edilebilir diizeyde uyum

199



sagladigim gostermektedir. Ilgili analiz sonucu elde edilen faktérler, maddeler ve yol

katsayilarini gosterir veriler Tablo 14’de gdsterilmektedir.

Tablo 14. Dogrulayic1 Faktor Analizine Iliskin Faktorler, Maddeler, Yol Katsayilari

Madde Yol Faktor BO p1 S.E. CR. P

s3 <--- KOU. 0,827 1,004 0,055 18,233 <0,001
s4 <--- KOU. 0,911 1,028 0,051 20,038 <0,001
s5 <--- KOU. 0,76 1,073 0,063 17,008 <0,001
s6 <--- KOU. 0,719 1

s7 <--- 00. 0,713 1

s8 <--- 00. 0,774 0,921 0,063 14,599 <0,001
s9 <e-- 0O0. 0,854 0,938 0,059 15,858 <0,001
s10 <--- 00. 0,732 1,303 0,095 13,77 <0,001
sl <--- 00. 0,776 0,889 0,062 14,441 <0,001
s12 <--- 00. 0,464 0,633 0,073 8,714 <0,001
s13 <emm DB. 0,405 1

sl4 <--- DB. 0,452 1,041 0,138 7,534 <0,001
s15 <--- DB. 0,541 1,029 0,127 8,097 <0,001
s16 <--- DB. 0,403 0,938 0,134 7,008 <0,001
s17 <--- DB. 0,829 1,203 0,128 9,377 <0,001
s18 <--- DB. 0,75 1,233 0,135 9,099 <0,001
s19 <emm OA. 0,847 1

s20 <--- OA. 0,833 0,922 0,043 21,45 <0,001
s21 <--- OA. 0,292 0,409 0,07 5,834 <0,001
s22 <--- OA. 0,889 0,919 0,04 23,244 <0,001
s23 <--- OA. 0,924 0,998 0,04 25,131 <0,001
s24 <--- OA. 0,878 1,06 0,046 23,081 <0,001
s25 <em- IP. 0,85 1

s26 <--- IP. 0,918 1,143 0,047 24,099 <0,001
s27 <--- IP. 0,827 1,004 0,049 20,703 <0,001
s28 <--- IP. 0,642 1,193 0,083 14,298 <0,001

p0:Standart yol katsayilar1 B1: Standart olmayan yol katsayilar

Gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucu elde edilen yol semasina ait
standart olmayan katsayilarin ve ilgili yollarin gosterildigi model Sekil 15°te

gosterilmektedir.
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Sekil 15. Dogrulayic1 Faktor Analizine iliskin Yol Semas1 Standart Olmayan Katsayilar

Gergeklestirilen dogrusal faktor analizi sonucu elde edilen yol semasina ait

standart katsayilarin ve ilgili yollarin gosterildigi model Sekil 16°da gosterilmektedir.
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Elde edilen model uyum kriterlerini daha iyi hale getirmek i¢in modifikasyon
indekslerinin incelenmesi sonucunda e8-e10 ve el3-14 hata terimlerinde bir
kovaryans yapisi dnerilmistir. Ilgili yapt olusturulup model yeniden ¢éziimlendiginde
elde edilen model uyum indekslerinin daha iyi duruma geldigi gozlenmistir.
Coziimleme sonucunda; CMIN=731,602, DF=288, p<0,001, CMIN/DF= 2,540,
CFI1=0,936, GFI=0,900, RMSEA=0,062 olarak elde edilmis olup, modelin uyum
iyiliginin kabul edilebilir diizeyde oldugu sonucuna varilmistir. Yapilan kovaryans
uygulamasi sonucu elde edilen faktorler, maddeler ve yol katsayilarin1 gosterir

veriler Tablo 15°te gosterilmektedir.

Tablo 15. Kovaryans Uygulamasi Sonrasi Faktorler, Maddeler, Yol Katsayilar:

Madde Yol Faktor po p1 S.E. C.R. P

s3 <--- KOU. 0,828 1,003 0,055 18,237 <0,001
s4 <--- KOU. 0,911 1,028 0,051 20,04 <0,001
s5 <--- KOU. 0,761 1,073 0,063 17,02 <0,001
s6 <--- KOU. 0,72 1

s7 <--- 0OO0. 0,714 1

s8 <--- 00. 0,773 0,918 0,063 14,622 <0,001
s9 <--- 00. 0,853 0,935 0,059 15,888 <0,001
s10 <--- 00. 0,732 1,302 0,094 13,811 <0,001
sl <--- 00. 0,776 0,887 0,061 14,469 <0,001
sl2 <--- 00. 0,463 0,631 0,072 8,711 <0,001
s13 <--- DB. 0,391 1

sl4 <--- DB. 0,43 1,019 0,128 7,937 <0,001
sl5 <--- DB. 0,544 1,069 0,135 7,901 <0,001
sl6 <--- DB. 0,38 0,919 0,138 6,646 <0,001
s17 <--- DB. 0,833 1,248 0,138 9,045 <0,001
s18 <--- DB. 0,751 1,275 0,145 8,788 <0,001
s19 <--- OA. 0,82 1

s20 <--- OA. 0,805 0,92 0,036 25,543 <0,001
s21 <--- OA. 0,291 0,421 0,073 5,785 <0,001
s22 <--- OA. 0,9 0,961 0,043 22,421 <0,001
s23 <--- OA. 0,934 1,041 0,043 23,944 <0,001
s24 <--- OA. 0,877 1,093 0,05 21,765 <0,001
s25 <--- IP. 0,85 1 <0,001
s26 <--- IP. 0,918 1,144 0,047 24,094 <0,001
s27 <--- IP. 0,827 1,004 0,049 20,699 <0,001
s28 <--- IP. 0,642 1,193 0,083 14,297 <0,001

p0:Standart yol katsayilar1 p1: Standart olmayan yol katsayilar:
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Gergeklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonucu, e8-e10 ve el3-14 hata
terimlerinde Onerilen kovaryans yapist islemi sonrasi elde edilen yol semasina ait

standartlagtirillmis katsayilarin ve ilgili yollarin gosterildigi model Sekil 17°de

gosterilmektedir.
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Sekil 17. Kovaryans Uygulamasi Sonrasi Faktorler Yol Semasi, Standartlastirilmis

Katsayilar

Ilgili yol semasma iliskin standartlastirilmamis katsayilari gosteren model
Sekil 18’de gosterilmektedir.
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e Dogrulayici faktor analizi ile kisi orgilit uyumu altinda bulunan tiim
maddelere ait yol Kkatsayilar1 istatistiksel olarak anlamli  bulunmustur.
Standartlastirilmamis yol katsayilar1 S3 i¢in f1=1,003, s4 icin B1=1,028, s5 icin
B1=1,073, s6 icin PB1=1 olarak elde edilmistir. Standartlastirilmis yol katsayilarma
bakildiginda en fazla etkiye sahip olan maddenin s4 oldugu goriilmektedir.
(B0=0,911) .

e Dogrulayic1 faktdr analizi ile oOrglitsel 6zdeslesme altinda bulunan tiim
maddelere ait yol Kkatsayilar1 istatistiksel olarak anlamli  bulunmustur.
Standartlastirilmamis yol katsayilart s7 icin Bl1=1, s8 i¢in B1=0,918, s9 icin
B1=0,935, s10 i¢in B1=1,302, s1l icin PB1=0,887, s12 i¢in B1=0,631 olarak elde
edilmistir. Standartlastirilmis yol katsayilarina bakildiginda en fazla etkiye sahip olan
maddenin s9 oldugu goriilmektedir. (f0=0,853) .

e Dogrulayic1 faktdr analizi ile duygusal baghilik altinda bulunan tiim
maddelere ait yol Kkatsayilar1 istatistiksel olarak anlamli  bulunmustur.
Standartlastirilmamis yol katsayilari s13 icin Bl1=1, sl4 icin B1=1,019, sl5 icin
B1=1,069, s16 i¢in B1=0,919, s17 icin P1=1,248, s18 i¢cin P1=1,275 olarak elde
edilmistir. Standartlastirilmis yol katsayilaria bakildiginda en fazla etkiye sahip olan
maddenin s17 oldugu goriilmektedir. (f0=0,833) .

e Dogrulayic1 faktor analizi ile oOrgiitsel adanmislik altinda bulunan tiim
maddelere ait yol Kkatsayilar1 istatistiksel olarak anlamli  bulunmustur.
Standartlastirilmamis yol katsayilari s19 icin Bl1=1, s20 i¢cin B1=0,920, s21 igin
B1=0,421, s22 igin B1=0,961, s23 icin B1=1,041, s24 i¢in B1=1,093 olarak elde
edilmistir. Standartlastirilmis yol katsayilarina bakildiginda en fazla etkiye sahip olan
maddenin s23 oldugu goriilmektedir. (0=0,934) .

e Dogrulayic1 faktdr analizi ile iggéren performansi altinda bulunan tiim
maddelere ait yol Kkatsayilar1 istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Standartlastirilmamis yol katsayilari s25 icin Bl1=1, s26 icin B1=1,144, s27 icin
B1=1,004, s28 icin P1=1,193 olarak elde edilmistir. Standartlastirilmis yol
katsayilarina bakildiginda en fazla etkiye sahip olan maddenin s26 oldugu

goriilmektedir. (30=0,918) .
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4.3. Tanimlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek diizeyde iliski bulunmasi, regresyon
modelinin giivenilirligini azaltabileceginden; korelasyon analizine ge¢meden Once,
degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti problemi (multicollinearity) olup
olmadigint degerlendirmek onemlidir. Coklu dogrusal baglanti problemini tespit
etmek i¢in kullanilan baslica iki istatistiksel ol¢iit bulunmaktadir. Varyans Sisirme
Faktorii (Variance Inflation Factor-VIF): Bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz
degiskenlerle olan iligkisini dlgmektedir. Genellikle, VIF degeri 10'dan biiyiikse, bu
ciddi bir ¢oklu dogrusal baglanti sorununa isaret etmektedir. Durum Indeksi
(Condition Index-CI): Bagimsiz degiskenler arasindaki dogrusal bagimlilig
degerlendirmektedir. CI degeri 30'dan biiylikse giiclii bir ¢oklu dogrusal baglanti
problemi oldugu kabul edilir. Bu Olgiitler, regresyon analizinde modelin
giivenilirligini ve gecerliligini saglamak icin kritik 6neme sahiptir. Yiiksek VIF veya
CI degerleri, modeldeki bazi degiskenlerin ¢ikarilmasi veya doniistiiriilmesi
gerektigini gosterebilir (Kim, 2019, ss. 550-563). Modele ait bagimsiz degiskenlere

iliskin VIF ve CI degerleri Tablo 16’da gosterilmektedir.

Tablo 16. Bagimsiz Degiskenlere iliskin VIF ve CI Degerleri

Degisken Mean Median Devsi::ion Variance | VIF Cl
Kisi-orgiit uyumu 4225 425 0,6798 0,462 1 12,526
Orgiitsel 6zdeslesme | 4,2633 4,3333 0,5969 0,356 1 14,373
Duygusal baglilik 4,1921 4,3333 0,6434 0,414 1 13,124
Orgﬁtsel adanmishik 42263 4,1667 0,619 0,383 1 13,745

VIF ve CI degerleri bagimsiz degiskenler arasindaki ¢oklu baglanti sorununa
yonelik yapildigindan; aragtirmada bagimsiz degisken etkisi olmayan ve modelde
sadece bagimli degisken olarak yer alan isgdren performansina yonelik VIF ve CI
degerleri hesaplanmamaistir. Bu kapsamda yapilan analiz sonuglarina gore; kisi-
orgiit uyumu VIF=1 ve CI degeri (12,526), orgiitsel 6zdeslesme VIF=1 ve CI degeri
(14,373), duygusal baglilik VIF=1 ve CI degeri (13,124), orgiitsel adanmislik VIF=1
ve CI degeri (13,745) olarak hesaplanmistir. Bu kapsamda yapilan analizde, tiim

bagimsiz degiskenlerin VIF degerlerinin 1 olmasi, modelde ¢oklu dogrusal baglanti
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sorununa rastlanmadigin1 gostermektedir. Bu durum, degiskenlerin birbirinden
bagimsiz yapisini destekleyerek modelin gilivenilirligini artirmaktadir. Ek olarak, tiim
degiskenlere ait CI degerlerinin 15’ten kiiciik olmasi, regresyon katsayilarinin hem
istatistiksel olarak anlamli hem de etkilerinin gii¢lii ve tutarli oldugunu ortaya

koymaktadir.

Kisi Orgiit Uyumu (KOU), Orgiitsel Ozdeslesme (OO), Duygusal Baglilik
(DB), Orgiitsel Adanmislik (OA), Isgoren Performansi (IP) ile aralarinda anlaml bir
iliski var mudir? iligkinin diizeyi ve yonii nedir? Bu amagla Pearson Korelasyon
analizi yapilmistir. Tablo 17’de elde edilen sonuglar yardimiyla degiskenler

arasindaki iliskilerin durumunu ve kontrolii yapilmistir.

Tablo 17. Degiskenler Arasi iliskilere iliskin Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri,
Giivenililirlik Katsayilar1 ve Korelasyon Katsayilar:

Ort. SS 1 2 3 4 5
KOU 4225 0,679 (0,899)

00 4,263 0,596 0,682** | (0,850)

DB 4,192 0,643 0,574** | 0,642** | (0,777)

OA 4,226 0,619 0,654%* | 0,654** | 0,743** | (0,885)

P 4365 0,520 0,246** | 0303** | 0,195%* | 0,311** | (0,863)

Not: *P<0.05, **P< 0.01, Cronbach Alpha degerleri parantez iginde verilmistir, n = 400

Korelasyon analiz sonuglarina gore kisi orgilit uyumu ve orgiitsel 6zdeslesme
degiskenleri arasinda pozitif yonlii, orta (7=0.682; p<0.05) ve 0.01 anlamlilik
diizeyinde iligki; kisi orgilit uyumu ve duygusal baglilik degiskenleri arasinda pozitif
yonde, orta (r=0.574, p<0.05) ve 0.01 anlamlilik diizeyinde iligki; kisi 6rgilit uyumu
ve Orgiitsel adanmishik degiskenleri arasinda pozitif yonde, orta (r=0.654; p<0.05)
ve 0.01 anlamhilik diizeyinde iligki; kisi orgiit uyumu ve isgdren performansi
degiskenleri arasinda pozitif yonde, diisiik (#=0.246; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik
diizeyinde iliski; orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baghlik degiskenleri arasinda
pozitif yonde, orta (r=0.642; p<0.05) ve 0,01 anlamhilik diizeyinde iliski; orgiitsel
O0zdeslesme ve isgdren performansi degiskenleri arasinda pozitif yonde, diisiik
(r=0.303; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde iligki; duygusal bagllik ve orgiitsel
adanmisghik degiskenleri arasinda pozitif yonde, yiiksek (r=0.743; p<0.05) ve 0,01
anlamlilik diizeyinde iliski; duygusal baglilik ve isgdren performansi degiskenleri
arasinda pozitif yonde, diisiik (»=0.195; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde iliski;

orgiitsel adanmishk ve igsgoren performansi degiskenleri arasinda pozitif yonde,
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disik (7=0.311; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde iligski oldugu sonucuna

varilmistir.

4.4. Basit Dogrusal Regresyon Analizi

1. Kisi-orgiit uyumu ve oOrgiitsel 6zdeslesme arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigmi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 18’de gosterilmistir.

Tablo 18. Kisi-Orgiit Uyumu ve Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

. Orgiitsel Ozdeslesme
Kisi-Orgiit Uyumu
p
Regresyon Sabiti 1,735
1. Kisi-Orgiit Uyumu 0,598%*
F 345,292
R 0,682
R? 0,465

Not: **P<0.01, n =400

Kisi-orgiit uyumu ve Orgiitsel Ozdeslesme arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (f = 0,598, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde kisi-Orgiit uyumu
ve Orgiitsel 6zdeslesme arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilerek;

“Hy: Hibrit ¢alisma modelinde kisi-Orgilit uyumunun orgiitsel 6zdeslesme

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Kisi-orgiit uyumu ve duygusal baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif yonli bir iligskinin olup, olmadigimi belirlemek amaciyla Basit Regresyon

Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 19°da gosterilmistir.
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Tablo 19. Kisi-Orgiit Uyumu ve Duygusal Baghhk Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik Basit
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari

. Duygusal Baghhk
Kisi-Orgiit Uyumu
p
Regresyon Sabiti 1,898
1. Kisi-Orgiit Uyumu 0,543**
F 195,361
R 0,574
R? 0,329

Not: **P<0.01, n =400

Kisi-orgiit uyumu ve Duygusal Baghlik arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (f = 0,543, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde kisi-Orgiit uyumu

ve duygusal bagliliga istatistiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilerek;

“Hz: Hibrit calisma modelinde kisi-Orgiit uyumunun duygusal baglilik

iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

3. Kisi-Orgiit Uyumu ve Orgiitsel Adanmislik arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigimi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 20°de gosterilmistir.

Tablo 20. Kisi-Orgiit Uyumu ve Orgiitsel Adanmishik Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

. Orgiitsel Adanmishk
Kisi-Orgiit Uyumu
p
Regresyon Sabiti 1,709
1. Kisi-Orgiit Uyumu 0,596%**
F 297,870
R 0,654
R2 0,428

Not: **P<0.01, n =400

Kisi-orgiit uyumu ve orgiitsel adanmislik arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (B = 0,596, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde kisi-Orgiit uyumu
ve Orgiitsel adanmislik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu tespit

edilerek;
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“H3z: Hibrit calisma modelinde kisi-Orgiit uyumunun Orgiitsel adanmigslik

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

4. Kisi-Orgiit Uyumu ve isgdren performansi arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigimi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21. Kisi-Orgiit Uyumu ve isgéren Performansi Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

. Isgéren Performans:
Kisi-Orgiit Uyumu
p
Regresyon Sabiti 3,570
1. Kisi-Orgiit Uyumu 0,188**
F 25,614
R 0,246
R2 0,060

Not: **P< (.01, n =400

Kisi-orgiit uyumu ve isgdren performansi arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (B = 0,188, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir.  Analiz sonuglart incelendiginde kisi-Orgiit
uyumunun ve iggoren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit
edilerek;

“Hy4: Hibrit calisma modelinde kisi-orgiit uyumunun isgoren performansi

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

4. Orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baghlik arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigmi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 22°de gosterilmistir.
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Tablo 22. Orgiitsel Ozdeslesme ve Duygusal Baghlik Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yénelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

Orgiitsel Ozdeslesme
Duygusal Baghhk
p
Regresyon Sabiti 1,244
1. Duygusal Baglilik 0,691**
F 278,342
R 0,642
R 0,412

Not: **P< (.01, n =400

Orgiitsel Ozdeslesme ve Duygusal Baglilik arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (B = 0,691, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Analiz sonuglari incelendiginde Orgiitsel
0zdeslesme ve duygusal baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit
edilerek;

“Hs: Hibrit ¢alisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin duygusal baglilik

iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

6. Orgiitsel 6zdeslesme ve isgdren performans arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigimi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 23°te gosterilmistir.

Tablo 23. Orgiitsel Ozdeslesme ve Isgoren Performans: Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

] Orgiitsel Ozdeslesme
Isgoren Performansi
p
Regresyon Sabiti 3,237
1.Isgdren Performansi 0,264**
F 40,322
R 0,303
R? 0,092

Not: **P<0.01, n =400

Orgiitsel Ozdeslesme ve Isgdren Performansi arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (B = 0,264, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iliski tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde Orgiitsel
Ozdeslesme ve Isgoren Performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski

tespit edilerek;
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“Hg: Hibrit calisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin iggdren performansi

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

7. Duygusal baglilik ve oOrgiitsel adanmislik arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigimi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 24°te gosterilmistir.

Tablo 24. Duygusal Baghhk ve Orgiitsel Adanmishk Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

Orgiitsel Adanmishk
Duygusal Baghhk

p
Regresyon Sabiti 1,227
1. Duygusal Baglilik 0,715%**
F 491,958
R 0,743
R? 0,553

Not: **P< (.01, n =400

Duygusal Baglilik ve Orgiitsel Adanmishk arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (B = 0,715, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde Duygusal baglilik

ve Orgiitsel adanmislik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilerek;

H7: Hibrit calisma modelinde duygusal baghiligin orgiitsel adanmiglik

iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

8. Duygusal baghlik ve isgoren performansi arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigii belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 25°de gosterilmistir.

Tablo 25. Duygusal Baghhk ve Isgoren Performansi Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

Isgoren Performansi
Duygusal Baghhk
p

Regresyon Sabiti 3,704

1. Duygusal Baglilik 0,158**

F 15,714

R 0,195

R2 0,038

Not: **P<0.01, n =400
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Duygusal baghilik ve isgdren performansi arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (B = 0,158, p < 0,001) anlamli ve
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde duygusal baglilik

ve iggdren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilerek;

Hs: Hibrit ¢alisma modelinde duygusal baghiligin isgdren performansi

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

9. Orgiitsel adanmuslik ve isgdren performansi arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olup, olmadigmi belirlemek amaciyla Basit

Regresyon Analizi yapilmistir. Sonuglart Tablo 26’da gosterilmistir.

Tablo 26. Orgiitsel Adanmushik ve isgoren Performansi Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik
Basit Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

. isgoren Performansi
Orgiitsel Adanmishk
B
Regresyon Sabiti 3,259
1. Orgiitsel Adanmislik 0,262**
F 42,689
R 0,311
R2 0,097

Not: **P< (.01, n =400

Orgiitsel adanmighk ve isgdren performansi arasindaki iliskiyi test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda, (f = 0,262, p < 0,001) anlaml ve
pozitif bir iliski tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde Orgiitsel
adanmislik ve isgoren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit

edilerek;

“Ho: Hibrit calisma modelinde oOrgiitsel adanmighgin igsgéren performansi

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

4.5. Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)

Sosyal bilimler alaninda yayginlikla kullanilan Yapisal Esitlik Modellemesi,
temelde teorik olarak kurulan modelin, arastirma kapsaminda elde edilen veriler
cergevesinde uygunlugunu test etmektedir (Karagéz vd., 2016, s. 32). Yapisal Esitlik
Modellemesi (YEM), gizli degiskenler ile gdzlenen degiskenler arasindaki nedensel
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iligskileri modeller aracilig1 ile test etmek amaciyla kullanilmaktadir. Modelleme ile
arastirmanin teorik modelinin, elde edilen veri ile desteklenip desteklenmedigi veya
modelin veriye uyup uymadig: arastirilmaktadir (Alkis, 2016, s. 107). Yapisal esitlik
modellemesi ile ¢coklu ve karsiliklt bagimli iligkiler tek bir analizde ayni anda teste
tabi tutulmaktadir. Ayrica yapisal esitlik modellemesi ile degiskenlerin mitkemmel
olarak ol¢iilemeyecegi kabul edildiginden; gostergelerin hata varyanslari da

hesaplamalara dahil edilmektedir (Karag6z vd., 2016, s. 32).

Bu boliimde, arastirma kapsaminda gelistirilen yapisal modelin test
edilmesine yonelik olarak gerceklestirilen Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)
analizine iliskin bulgulara yer verilmistir. Oncelikle tiim degiskenler dahil edilerek
olusturulan baslangic modeli test edilmis, ardindan istatistiksel olarak anlamli

olmayan yollar modelden ¢ikarilarak nihai model analiz edilmistir.

Ilk olarak baslangigta kurulan teorik modele uygulanan yapisal esitlik

modellemesi sonuglarinin veriye uyumuna iligkin bulgular Tablo 27°de sunulmustur:

Tablo 27. Yapisal Esitlik Modellemesi Teorik Model Uyum Iyiligi Sonuclar

Uyum Olgiitii Flde Edilen Referans Arahg Yorum
Deger
CMIN (X2) 510,43
df (Serbestlik Derecesi) 288
p degeri < 0,001 < 0,05 — anlaml model Anlamh model
< 2: miikemmel uyum
2-3: iyi uyum Miikemmel
X2/df 1,772 3-5: kabul edilebilir uyum uyum
>0,95: miikemmel uyum Miikemmel
CFI 0,968 0,90-0,95: iyi uyum uyum
>0,95: miikemmel uyum
0,90-0,95: iyi uyum
GFI 0,909 0,85-0,90: kabul edilebilir uyum Iyi uyum
<0,05: miikemmel uyum
0,05-0,08: iyi uyum Miikemmel
RMSEA 0,044 0,08-0,10: kabul edilebilir uyum uyum

Elde edilen degerler alanyazinda genel kabul gdrmiis referans degerler
kapsaminda degerlendirildiginde (Hu ve Bentler, 1999, s. 27; Schermelleh-Engel vd.,
2003, s. 52), modelin genel olarak veri ile olduk¢a iyi uyum sagladigini
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gostermektedir. Ozellikle CMIN/DF degerinin 3’iin altinda olmasi, CFI ve GFI
degerlerinin 0,90’1n iizerinde olmast ve RMSEA degerinin 0,05’in altinda olmasi,
modelin miikkemmel diizeyde uyum gosterdigini ifade etmektedir (Hu ve Bentler,
1999, ss. 27-28). Ayrica analize iliskin faktorler, maddeler ve yol katsayilar1 Tablo
28’de gosterilmektedir.

Tablo 28. Yapisal Esitlik Modellemesi Faktorler, Maddeler, Yol Katsayilar:

Madde Yol Faktor B0 B1 S.E. CR. P

DB. <eem KOU. 0,324 0,259 0,059 4,408 ok
DB. <eem 0O0. 0,545 0,47 0,077 6,06 ok
IP. <--- KOU. -0,098 -0,069 0,066 -1,045 p>0,05
IP. <--- 00. 0,405 0,31 0,087 3,558 ok
IP. <--—- DB. -0,297 -0,263 0,162 -1,625 p>0,05
IP. <--- OA. 0,373 0,258 0,1 2,576 p<0,05
OA. <--- KOU. 0,117 0,12 0,057 2,1 p<0,05
OA. <--- DB. 0,798 1,024 0,131 7,846 ok
0O0. < KOU. 0,757 0,702 0,059 11,898 ok

s3 <ee- KOU. 0,86 1,003 0,055 18,235 ok

s4 <--- KOU. 0,93 1,028 0,051 20,039 ok

s5 <emm KOU. 0,801 1,073 0,063 17,016 ok

s6 <--- KOU. 0,764 1

s7 <eem 0O0. 0,711 1

s8 <ee- 00. 0,768 0,916 0,063 14,591 ok

s9 <ee- 00. 0,859 0,946 0,059 16,098 ok
s10 <--- 00. 0,736 1,314 0,094 13,936 ok
sl1 <--- 00. 0,778 0,893 0,061 14,604 ok
s12 <--- 00. 0,453 0,62 0,072 8,58 ok
s13 <eem DB. 0,455 1

sl4 <--- DB. 0,493 1,018 0,139 7,303 ok
s15 < DB. 0,604 1,047 0,131 8,011 ok
s16 < DB. 0,436 0,904 0,134 6,726 ok
s17 < DB. 0,871 1,227 0,133 9,245 ok
s18 < DB. 0,8 1,252 0,14 8,965 ok
s19 <eem OA. 0,825 1

s20 <--- OA. 0,813 0,923 0,036 25,756 ok
s21 <--- OA. 0,299 0,431 0,072 5,972 ok
s22 <--- OA. 0,899 0,954 0,042 22,635 ok
s23 < OA. 0,927 1,028 0,043 24,02 ok
s24 <--- OA. 0,88 1,091 0,049 22,124 ok
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Tablo 28- devamm

Madde Yol Faktor B0 B1 S.E. CR. P
s25 <eem IP. 0,856 1

$26 < IP. 0,921 1,143 0,047 24,096 ok
s27 < IP. 0,834 1,004 0,049 20,701 ok
s28 < IP. 0,652 1,193 0,083 14,296 ok

B0:Standart yol katsayilar1 B1: Standart olmayan yol katsayilar

Ayrica analize iliskin yol semasina ait standart olmayan katsayilar Sekil

19°da gosterilmektedir.
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Sekil 19. Yapisal Esitlik Modellemesi Yol Semasi Standart Olmayan Katsayilar

Ayrica analize iliskin yol semasina ait standart katsayilar Sekil 20’de

gosterilmektedir.
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Sekil 20. Yapisal Esitlik Modellemesi Yol Semasi Standart Katsayilar

Ancak yol katsayilarinin incelenmesi sonucunda bazi iligkilerin istatistiksel

olarak anlamli olmadig1 belirlenmistir:

« Kisi-orgiit uyumu — Isgéren performansi (B: = -0,069, p > 0,05),

« Duygusal baghlik — Isgoren performansi (B: = -0,263, p > 0,05),

Buna gore; bu yollar istatistiksel olarak anlamli olmadiginda modelden
cikartlmistir. Daha sonra model, ikinci kez yapisal esitlik modellemesi analizine tabi
tutulmustur. Bu ¢ikarimlar, modelin teorik anlamda daha tutarli olmasi ve en az
sayida parametreyle en yiiksek aciklayiciligin saglanmasi ilkelerine uygun hale

gelmesini saglamistir. Yukarida belirtilen yollarin modelden ¢ikarilmasinin ardindan

model yeniden test edilmis ve asagidaki uyum iyiligi degerleri elde edilmistir:
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Tablo 29. Yapisal Esitlik Modellemesi Nihai Modele Ait Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olgiitii Flde Edilen Referans Aralig Yorum
Deger
CMIN (X2) 513,166
df (Serbestlik Derecesi) 290
p degeri < 0,001 < 0,05 — anlamli model Anlamh model
< 2: miitkemmel uyum
2-3: iyi uyum
X2/df 1,770 3-5: kabul edilebilir uyum Miikemmel uyum
> 0,95 miikemmel uyum
CFI 0,968 0,90-0,95: iyi uyum Miikemmel uyum
> 0,95 miikemmel uyum
0,90-0,95: iyi uyum
GFI 0,908 0,85-0,90: kabul edilebilir uyum Iyi uyum
<0,05: miikemmel uyum
0,05-0,08: iyi uyum
RMSEA 0,044 0,08-0,10: kabul edilebilir uyum | Miikemmel uyum
Nihai modelin uyum 1iyiligi degerleri, miikemmel diizeyde uyum

gostermektedir. Bu sonug¢, modelden ¢ikarilan yollarin yapinin biitiinliigiini

bozmadigini, aksine modelin acgiklayiciligini artirdigini ortaya koymaktadir. Nihai

modele ait yol katsayilar1 Tablo 30’de gosterilmistir.

Tablo 30. Nihai Modele Ait Faktorler, Maddeler, Yol Katsayilar:

Madde Yol Faktor BO p1 S.E. CR. P

DB. <--- KOU. 0,326 0,259 0,058 4,445 p<0,001
DB. <--- 00. 0,543 0,466 0,077 6,05 p<0,001
IP. <--- 00. 0,262 0,2 0,054 3,728 p<0,001
IP. <--- OA. 0,148 0,09 0,04 2,249 p<0,05
OA. <--- KOU. 0,116 0,119 0,057 2,086 p<0,05
OA. <--- DB. 0,799 1,031 0,132 7,815 p<0,001
0O0. <--- KOU. 0,756 0,7 0,059 11,866 p<0,001
s3 <--- KOU. 0,86 1,004 0,055 18,234 p<0,001
s4 <--- KOU. 0,93 1,028 0,051 20,04 p<0,001
s5 <--- KOU. 0,8 1,073 0,063 17,008 p<0,001
s6 <--- KOU. 0,764 1

s7 <--- 00. 0,71 1

s8 <e-- 00. 0,768 0,918 0,063 14,571 p<0,001
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Tablo 30- devamm

Madde Yol Faktor BO p1 S.E. CR. P

s9 <emm 00. 0,859 0,947 0,059 16,066 p<0,001
s10 <--- 00. 0,736 1,316 0,095 13,914 p<0,001
sl11 <--- 00. 0,779 0,895 0,061 14,588 p<0,001
s12 <--- 00. 0,454 0,622 0,072 8,583 p<0,001
s13 <--- DB. 0,452 1

sl4 <--- DB. 0,492 1,02 0,14 7,263 p<0,001
s15 <--- DB. 0,607 1,057 0,132 8 p<0,001
s16 <--- DB. 0,433 0,903 0,135 6,675 p<0,001
s17 <--- DB. 0,871 1,232 0,134 9,196 p<0,001
s18 <--- DB. 0,801 1,259 0,141 8,925 p<0,001
s19 <emm OA. 0,825 1

s20 <--- OA. 0,812 0,922 0,036 25,746 p<0,001
s21 <--- OA. 0,3 0,431 0,072 5,977 p<0,001
s22 <--- OA. 0,898 0,954 0,042 22,624 p<0,001
s23 <--- OA. 0,928 1,028 0,043 24,035 p<0,001
s24 <--- OA. 0,88 1,091 0,049 22,14 p<0,001
s25 <eem IP. 0,855 1

$26 <--- IP. 0,922 1,145 0,048 24,088 p<0,001
s27 <--- IP. 0,833 1,004 0,049 20,681 p<0,001
s28 <--- IP. 0,652 1,195 0,083 14,314 p<0,001

B0:Standart yol katsayilar1 B1: Standart olmayan yol katsayilar

Uyum 1iyiligi kriterlerinden elde edilen sonuglar incelendiginde, miikemmel
diizeyde uyum gosteren nihai modele ait yol semalar1 Sekil 21 ve Sekil 22’de

gosterilmistir.
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Sekil 22. Nihai Model Yol Semasi Standart Katsayilar
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Modelde yer alan anlamli ve istatistiksel olarak desteklenen yapisal yollar

asagidaki gibidir:
o Kisi-orgiit uyumu — Duygusal baghlik (: = 0,259, p <0,001)
« Orgiitsel 6zdeslesme — Duygusal baghhk (B: = 0,466, p < 0,001)
« Duygusal baghlik — Orgiitsel adanmushk (B: = 1,031, p < 0,001)
« Kisi-orgiit uyumu — Orgiitsel adanmshk (B: = 0,119, p <0,05)
« Orgiitsel 6zdeslesme — Isgoren performansi (B: = 0,200, p < 0,001)
« Kisi-orgiit uyumu — Orgiitsel 6zdeslesme (B: = 0,700, p < 0,001)
« Orgiitsel adanmishk — Isgoren Performansi (B: = 0,090, p < 0,001)

Faktor yiikleri incelendiginde ise, her faktorii en yiiksek diizeyde temsil eden

maddeler asagidaki sekilde belirlenmistir:
o Kisi-orgiit uyumu: s4 (. = 1,028)
« Orgiitsel Ozdeslesme: s9 (B: = 0,947)
e Duygusal baghhk: s17 (B: = 1,232)
« Orgiitsel adanmishk: s23 (B: = 1,028)
. isgﬁren performansi: s26 (B: = 1,145)

Bu maddeler, ilgili faktorleri en yiiksek diizeyde temsil eden 6geler olarak

one ¢ikmaktadir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda nihai modelin istatistiksel agidan gii¢lii bir
yaptya sahip oldugu gériilmektedir. Ozellikle kisi-orgiit uyumunun &rgiitsel
Ozdeslesme ve duygusal baglilik {izerinde etkili oldugu; duygusal baghligin ise
orgiitsel adanmislik tizerinde giiclii bir belirleyici oldugu ve orgiitsel 6zdeslesmenin
isgdbren performansint anlamli  bicimde etkiledigi goriilmektedir. Ayrica
degiskenlerin tiimiinlin etkilerinin orgiitsel adanmishik ve orgiitsel 6zdeslesme

aracilifi ile isgdren performansina yansidigi gozlenmistir.
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5. SONUC VE ONERILER

Caligmanin son boliinde analiz sonucu elde edilen bulgular, korelasyon,
regresyon ve hipotezlere yonelik sonuglari ile yapisal esitlik modellemesine yonelik
sonuglar tartigitlmistir. Ardindan, alanyazin ve uygulamaya yonelik katkilar ile

gelecek aragtirmalara yonelik oneriler ve sinirliliklara yer verilmistir.

5.1. Sonuglar

Aragtirmanin ~ kuramsal  c¢ercevesi kapsaminda  yapilan alanyazin
incelenmesinde, aragtirma modeline temel olan degiskenler ve degiskenler arasindaki
iliskilere yonelik gorgiil caligmalara yer verilmistir. Bu baglamda; giiniimiizde hizla
yayginlasan hibrit calisma modelinde, kisi-orgiit uyumunun, orgiitsel 6zdeslesme,
duygusal baglilik, orgiitsel adanmislik ve isgéren performansi lizerindeki etkileri;
orgiitsel 6zdeslesmenin, duygusal baglilik ve isgdren performansi lizerindeki etkileri;
duygusal bagliligin, orgiitsel adanmislik ve isgdren performansi iizerindeki etkileri
ile orgiitsel adanmigligin isgdéren performansi tizerindeki etkileri aragtirilmistir. Bu
bilgiler dogrultusunda arastirmanin dokuz temel amaci asagida yer almaktadir.

Bunlar;

1. Hibrit ¢alisma modelinde kisi-Orglit uyumu ve Orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iligkiyi tespit etmek,

2. Hibrit calisma modelinde kisi-6rgiit uyumu ve duygusal baglilik arasindaki
iliskiyi tespit etmek,

3. Hibrit calisma modelinde kisi-orgiit uyumu ve Orgiitsel adanmiglik
arasindaki iligkiyi tespit etmek,

4. Hibrit calisma modelinde kisi-Orgiit uyumu ve isgdren performansi
arasindaki iligkiyi tespit etmek,

5. Hibrit ¢aligma modelinde Orglitsel 6zdeslesme ve duygusal baglilik
arasindaki iligkiyi tespit etmek,

6. Hibrit calisma modelinde orgiitsel 6zdeslesme ve isgoren performansi

arasindaki iligkiyi tespit etmek,
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7. Hibrit calisma modelinde duygusal baglhilik ve orgiitsel adanmiglik
arasindaki iligkiyi tespit etmek,

8. Hibrit ¢alisgma modelinde duygusal baglilik ve iggoren performansi
arasindaki iligkiyi tespit etmek,

9. Hibrit calisma modelinde oOrgiitsel adanmishk ve isgdren performansi

arasindaki iligkiyi tespit etmek.

Belirtilen amaclar dogrultusunda, aragtirmanin kuramsal dayanaklari, Cekim-
Secim-Ayrilma Modeli, Is Talepleri ve Kaynaklar Kurami, Rol Kurami ve Sosyal
Miibadele Kurami iizerinde olusturulmustur. Arastirmaya temel olan; kisi-Orgiit
uyumu ve oOrgiitsel 6zdeslesme arasindaki iligkinin incelenmesinde (Cekim-Segim-
Ayrilma Modeli, kisi-orgiit uyumu ve duygusal baglilik arasindaki iliskinin
incelenmesinde Is Talepleri ve Kaynaklar Kurami, kisi-orgiit uyumu ve orgiitsel
adanmislik arasindaki iliskinin incelenmesin Is Talepleri ve Kaynaklar Kurami, Kisi-
orgiit uyumu ve isgoren performansi arasindaki iligkinin incelenmesinde Rol Kurama,
orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal baglilik arasindaki iliskinin incelenmesinde Sosyal
Miibadele Kurami, Orgiitsel 6zdeslesme ve isgoren performansi arasindaki iligkinin
incelenmesinde Sosyal Miibadele Kurami, duygusal baglilik ve orgiitsel adanmiglik
arasindaki iliskinin incelenmesinde s Kaynaklar: Talepler Kurami, duygusal baglilik
ve isgdren performans: arasindaki iliskinin incelenmesinde Is Talepleri ve
Kaynaklar: Kurami ve son olarak orgiitsel adanmighk ve isgdren performansi
arasindaki iligkinin incelenmesinde Rol Kurami olmak iizere farkli kuramlardan

yararlanilmigtir.

Bu kapsamda hazirlanan arastirma anketi, 543 katilimciya ulasmis; ancak
bunlardan 104’1 hibrit ¢alisma modeli ile ¢alismadigindan dolay1, 39°u ise tutarsizlik
sorunu nedeniyle kapsam dis1 birakilmistir. Sonug olarak arastirma, hibrit ¢alisma
modeli ile ¢alisan 400 kamu sektorii ve 6zel sektor calisani ile gerceklestirilmistir.
Arastirma amact kapsaminda belirlenen hipotezlere yonelik sonuglar asagida

gosterilmektedir.

e “Hipotez [I: Hibrit ¢alisma modelinde kisi-Orgiit uyumunun orgiitsel
0zdeslesme tlizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.
e “Hipotez 2: Hibrit ¢alisma modelinde kisi-Orgiit uyumunun duygusal

baglilik iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.
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e “Hipotez 3: Hibrit calisma modelinde kisi-orglit uyumunun Orgiitsel
adanmislik iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

e “Hipotez 4: Hibrit ¢alisma modelinde kisi-Orgiit uyumunun isgdren
performansi tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

e “Hipotez 5: Hibrit ¢alisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin duygusal
baglilik iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmigtir.

e “Hipotez 6: Hibrit calisgma modelinde orglitsel 6zdeslesmenin isgdren
performansi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

e “Hipotez 7: Hibrit ¢alisma modelinde duygusal baghlhigin Orgiitsel
adanmislik iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

e “Hipotez §8: Hibrit calisgma modelinde duygusal baghligin isgdren
performansi tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

e “Hipotez 9: Hibrit ¢alisma modelinde orgiitsel adanmighigin ve isgdren

performansi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Degiskenler Arasi Iliskilere Yonelik Sonuclar

Arastirmada elde edilen bulgulara gore, Kisi-orgiit uyumu ile orgiitsel
ozdeslesme arasinda (r=0.682; p<0.05) ve 0.01 anlamhilik diizeyinde pozitif yonlii
ve orta diizeyde bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, calisanlarin orglitle
uyum diizeyleri arttikca orgiitsel 6zdeslesmelerinin de anlamli bigimde arttigini
gostermektedir. Hibrit ¢calisma modelinde kisi-orgiit uyumu ile orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iligkiyi sinamak amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizi
sonucunda, kisi-Orglit uyumunun Orgiitsel 6zdeslesme iizerinde anlamli ve pozitif
yonlii bir etkisinin oldugu tespit edilmis (f = 0,598, p < 0,001) ve bu kapsamda H1
hipotezi kabul edilmistir. Modelin agiklayicilik oranit ise R*> = 0,465 olarak
belirlenmis ve kisi-Orgiit uyumunun Orgiitsel 6zdeslesmedeki toplam varyansin
%46,5’in1 agikladig1 goriilmiistiir. Elde edilen bulgular, alanyazinda yiirtitiilen ¢esitli
arastirma bulgularin1 desteklemektedir (Akbas ve Cetin, 2015; Astakhova ve Porter,
2015; Bas, 2022; Cable ve DeRue, 2002; Cinar, 2019; Demir vd., 2014; Saks ve
Ashforth, 1997; Travaglianti vd., 2017). Bu durum, isgdrenlerin orgiitleriyle uyum
saglamalarinin, kendilerini orgiitle daha giiclii sekilde 6zdeslestirmelerine katkida
bulundugunu ortaya koymaktadir. isgérenlerin deger, inang ve hedeflerinin &rgiitle

ortlistiigii 6l¢iide, kendilerini Orgiitiin bir pargasi olarak gérme egiliminde olduklarini
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gostermektedir. Bu baglamda, ozellikle esnek ve uzaktan ¢alismayi biitiinlestiren
hibrit c¢alisma modelinde, Orgiitlerin isgdrenlerini ortak degerler etrafinda
biitiinlestirme ¢abalarmin Orgiitsel aidiyetin gili¢lendirilmesi agisindan kritik bir rol

oynadigini tespit edilmistir.

Benzer sekilde, kisi-orgiit uyumu ile duygusal baghhk arasinda (7=0.574;
p<0.05) ve 0.01 anlamhilik diizeyinde pozitif yonde ve orta diizeyli bir iliski tespit
oldugu edilmistir. Korelasyon analizi, uyum diizeyi yiikseldik¢e bireylerin orgiite
olan duygusal bagliliklarinin da arttigin1 gostermektedir. Hibrit ¢aligma modelinde
kisi-orgiit uyumu ile duygusal baglilik arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
gerceklestirilen basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, kisi-Orgiit uyumunun
duygusal baghlik iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi
oldugu saptanmis (f = 0,543, p < 0,001) ve H2 hipotezi kabul edilmistir. Ayrica,
modelin agiklayicilik diizeyi R* = 0,329 olarak belirlenmis ve kisi-orgiit uyumunun
duygusal bagliliktaki toplam varyansin yaklasik %32,9’unu agikladig1 goriilmiistiir.
Elde edilen bulgular, alanyazinda yiiriitiilen c¢esitli arastirma bulgularim
desteklemektedir (Akgemci vd., 2019; Akhtar vd., 2019; Kooij ve Boon, 2018; Okur
vd., 2021; Sheikh vd., 2022; Sidal, 2022; Tahir vd., 2021; Tremblay vd., 2017;
Yiluzar, 2016). Bu durum, isgorenlerin Orgiit degerleri ve kiiltliriiyle uyum
saglamalarmin, onlarin orgiite karsi duygusal baghiliklarini giiclendirdigini ortaya
koymaktadir. Ozellikle fiziksel mesafenin gorece arttig1 hibrit ¢alisma modelinde,
isgorenlerin Orgiitle duygusal bag kurmalarini saglamak adina, isgdren ve Orgiit
arasindaki uyumun gii¢lendirilmesi, orgiitsel davranis agisindan stratejik bir dnem
tagimaktadir. Bu bulgular, isgorenlerin duygusal bagliligini artirmak isteyen ve hibrit
calisma modeli ile c¢alisilan Orgiitlerin, deger, hedef, kisilik uyumu ile kiiltiirel

biitiinlesmeye yonelik politikalar gelistirmeleri gerektigini gostermektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bir diger 6nemli bulgu, Kisi-o6rgiit uyumu
ile orgiitsel adanmishk arasinda (r=0.654,; p<0.05) ve 0.01 anlamlilik diizeyinde
anlamli, pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu,
calisanlarin orgiitle olan uyumlar1 arttikga Orgiite yonelik adanmighklarinin da
ylikseldigini gostermektedir. Hibrit ¢calisma modelinde kisi-orgiit uyumu ile orgiitsel
adanmislik arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla gerceklestirilen basit dogrusal
regresyon analizi sonucunda, kisi-Orglit uyumunun Orgiitsel adanmislik iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu belirlenmis (f = 0,596; p
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< 0,001) ve H3 hipotezi kabul edilmistir. Modelin agiklayicilik giicii ise R* = 0,428
olarak hesaplanmis, bu da kisi-orglit uyumunun Orgiitsel adanmishktaki toplam
varyansin yaklasik %42,8’ini agikladigini ortaya koymustur. Elde edilen bulgular,
alanyazinda yiiriitiilen ¢esitli arastirma bulgularini desteklemektedir (Ahmadian ve
Etebarian, 2015; Akingbola ve Van Den Berg, 2019; Mahon vd., 2014; Okolie, 2022;
Unal ve Turgut, 2015). Bu durum, ¢alisanlarm &rgiitiin deger ve hedefleriyle uyum
icinde olmalarinin, drgiite olan adanmisliklarini gii¢lendirdigini ortaya koymaktadir.
Hibrit calisma modelinde, bazi isgorenlerin igyerinden bazilarinin ise uzaktan
caligmas1 ya da iggérenlerin bazi zamanlarda igyerinden diger zamanlarda uzaktan
calismast sonucu fiziksel mesafe algisinin artmasi, isgorenlerin Orgiitsel
adanmisliklarint siirdiirmelerini zorlastirabileceginden otiirii kisi-orgiit uyumuna

yonelik stratejilerin gelistirilmesi biiylik 6nem tagimaktadir.

Kisi-orgiit uyumu ile isgoren performansi arasinda (»=0.246; p<0.05) ve
0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde ve diisiik diizeyli bir iliski tespit edilmistir.
Bu iliski, diger degiskenlere kiyasla daha diisikk diizeyde olmakla birlikte,
istatistiksel agidan anlamli bulunmustur. Hibrit calisma modelinde kisi-6rgiit uyumu
ile iggdren performansi arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla gerceklestirilen basit
dogrusal regresyon analizi sonuglarma gore, kisi-Orgiit uyumunun isgoren
performans: iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu
belirlenmistir (B = 0,188; p < 0,001). Her ne kadar iliski diizeyi diger degiskenlere
kiyasla daha diisiik olsa da, istatistiksel anlamlilik tasimasi nedeniyle H4 hipotezi
kabul edilmistir. Modelin agiklayicilik giicii ise R* = 0,060 seviyesinde bulunmustur.
Bu sonug, kisi-orgiit uyumunun isgdren performansindaki toplam varyansin yaklagik
%6’s1m1 agikladigint gostermektedir. Elde edilen bulgular, alanyazinda yiiriitiilen
cesitli aragtirma bulgularini desteklemektedir (Bright, 2007; Jufrizen vd., 2023;
Suciati vd., 2021; B. Tuna, 2014; Widodo vd., 2020; Yahya vd., 2012). Hibrit
calisgma modelleri ile isin ve c¢alismanin degisen dogas1 geregi isgdren
performansinin kapsami da degisiklik gostermektedir. Elde edilen sonuglar, hibrit
calisma modelinde, isgoren performansmnin kisi-Orgilit uyumu yaninda, teknolojik
olanaklar, giidiilenme, liderlik tarzi, isin niteligi, 6diil sistemleri, hedef yonetimi vb.

cok sayida faktorle sekillendigini diislindiirmektedir.

Arastirmada orgiitsel 6zdeslesme ile duygusal baghlik arasindaki iliskiye

dair korelasyon degerleri (r=0.642; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde orta ve
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pozitif yonde bir iligki oldugunu gostermektedir. Hibrit ¢calisma modelinde orgiitsel
0zdeslesme ile duygusal baglilik arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan basit
dogrusal regresyon analizi sonucunda, orgiitsel 6zdeslesmenin duygusal baglilik
tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu tespit edilmis (B = 0,691; p < 0,001) ve
H5 hipotezi kabul edilmistir. Analiz bulgularina goére, R* degeri 0,412 olarak
hesaplanmis; bu da duygusal baglhiligin yaklasik %41’inin orgiitsel 6zdeslesme ile
aciklandigin1 gostermektedir. Elde edilen bulgular alanyazindaki bir¢ok arastirmayi
desteklemektedir (Davila ve Garcia, 2012; Essig vd., 2016; Lam ve Liu, 2014;
Marique ve Stinglhamber, 2011; Stinglhamber vd., 2015). Bulgular, hibrit ¢caligma
modelinde isgorenlerin kendilerini Orgiitleriyle 6zdeslestirdikge, Orgiite karst
duygusal baglarmnin da giiclendigini gdstermektedir. Ozdeslesme, aidiyet ve baglilik
duygularin1 besleyerek, calisanlarin Orgiitte kalma istegini ve motivasyonunu
artirabilir. Bu durum, is gorenlerin, kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak gérmeye

basladiklarinda, orgiite karst duygusal bir baglilik gelistirdiklerini gostermektedir.

Orgiitsel 6zdeslesme ile isgoren performansi arasindaki iliskiyi belirlemek
amaciyla yapilan analizlerde, iki degisken arasinda (r=0.303; p<0.05) ve 0,01
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ancak daha disiik diizeyde bir iliski
tespit edilmistir. Hibrit ¢alisma modelinde Orgiitsel 6zdeslesme ile isgoren
performansi arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon
analizi sonucunda, anlamli ve pozitif yonli bir iligki oldugu tespit edilmistir (f =
0,264; p < 0,001). Bu sonug, orgiitsel 6zdeslesmenin isgdren performansi iizerinde
sinirl ancak istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugunu gosterdiginden, H6
hipotezi kabul edilmistir. Analiz bulgularma gore Orgiitsel 6zdeslesme, isgdren
performansinin  %9,2’sini aciklamaktadir (R*? = 0,092). Elde edilen bulgular
alanyazindaki bir¢ok arastirmay1 desteklemektedir (Alnehabi ve Al-Mekhlafi, 2023;
Astakhova ve Porter, 2015; Kazmi ve Javaid, 2022; Kesen, 2015; Santas vd., 2016;
Vu, 2022; Zhang vd., 2021). Bu bulgu, c¢alisanlarin oOrgiitle 6zdeslestiklerinde
gorevlerine daha bagli ve sorumlu yaklastiklarin1 ortaya koyarken, performans

iizerinde etkili olabilecek baska faktorlerin de varligini diisiindiirmektedir.

Yapilan analizlerde, duygusal baghhk ile orgiitsel adanmishk arasinda
(r=0.743; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde yiiksek diizeyde ve pozitif bir iliski
oldugu bulunmustur. Hibrit calisma modelinde duygusal baghlik ile Orgiitsel

adanmighik arasinda yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucglarma gore,
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duygusal baghiligin orgiitsel adanmislik lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu
goriilmis (= 0,715, p <0,001) ve H7 hipotezi kabul edilmistir. Analizde elde edilen
R? degeri 0,553 olup, bu da duygusal bagliligin orgiitsel adanmigliktaki varyansin
yaklasik %55,3’linii agikladigin1 gostermektedir. Bu bulgu, calisanlarin igyerine
duygusal olarak baglanmasinin, orgiitlerine olan adanmighklarinin arttirdigin
gostermesi agisindan Onemli bir gosterge olarak degerlendirilebilir. Elde edilen
bulgular alanyazindaki c¢esitli arastirmalart desteklemektedir (Cao vd., 2019;
Farndale vd., 2014). Hibrit ¢aligma modelinde duygusal bagliligi yiiksek olan
calisanlarin ayni1 zamanda orgiitsel adanmisliklarinin da yiiksek oldugunu ve

aralarinda giiclii ve pozitif bir iligki bulundugunu ortaya koymaktadir.

Duygusal baghhk ile isgoren performansiarasindaki iliskiyi sinamak
amaciyla yapilan analizlerde, (r=0.195; p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif
yonlii ve diisiik diizeyde bir iliski ortaya c¢ikmistir. Duygusal baglilik ile isgdren
performans1 arasindaki basit dogrusal regresyon analizi sonuglari incelendiginde,
duygusal bagliligin isgdren performansi lizerinde pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli bir etkisi oldugu goriilmiis (B = 0,158, p < 0,001) ve H8 hipotezi kabul
edilmistir. Ancak, modelin aciklayicilik giicii diisiik olup, R* degeri yalnizca
0,038’dir; bu da duygusal baghligin isgéren performansindaki varyansin %3,8’ini
acikladigin1 gdstermektedir. Elde edilen bulgular alanyazindaki bir¢cok aragtirmaya
destek saglamaktadir (Cen vd., 2021; Hodgkinson vd., 2018; Ozutku, 2008; Ribeiro,
Yiicel, vd., 2018; Sharma, 2024; Swalhi vd., 2017; Sentiirk ve Tekin, 2015; Uludag,
2018). S6z konusu iligki hibrit calisma baglamlarinda genel olarak anlamli bulunmus
olsa da duygusal baglhligin isgoren performansina etkisinin goéreceli olarak zayif
oldugu soylenebilir. Bu sonuglar, hibrit ¢alisma modeli baglaminda, calisanlarin
duygusal baglhiliklarinin iggdéren performansiyla pozitif bir iliskiye sahip oldugunu;
bu etkinin smirli diizeyde oldugunu ve performansin belirlenmesinde bagka

degiskenlerin de 6nemli rol oynayabilecegini isaret etmektedir.

Son olarak, orgiitsel adanmishk ile isgoren performansi arasinda (r=0.311;
p<0.05) ve 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde, diisiik diizeyde ve anlamli bir
iliski bulunmustur. Orgiitsel adanmishk ile isgéren performans: arasindaki basit
dogrusal regresyon analizi sonuglarina gore, Orgiitsel adanmishigin isgdren
performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu bulunmus (f = 0,262, p <

0,001) ve H9 hipotezi kabul edilmistir. Modelin aciklayicilik giicli, R* degeriyle
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%9,7 olarak belirlenmis olup, oOrgiitsel adanmishigin isgdren performansindaki
varyansin yaklasik %9,7’sini agikladigi goriilmektedir. Elde edilen bulgular
alanyazindaki c¢esitli arastirmalara destek saglamaktadir (Farndale vd., 2014; M.-S.
Kim ve Koo, 2017; Saks, 2019; Saks vd., 2021; Yilmaz ve Ulukapt Yilmaz, 2018).
Elde edilen bulgular, orgiitsel adanmishigm, isgoren performansini kismen
acikladigin1 ve isgdren performansini etkileyen baska onemli faktorlerin oldugunu
gdstermistir. Isgdéren performansmin orgiitsel adanmishk yaninda tatmin, anlam,
etkilesim ve liderlik gibi diger psikososyal faktorlerle de sekillendigi

diistiniilmektedir.

Yapisal Esitlik Modellemesi ile Tlgili Sonuclar

Yapisal esitlik modellemesi, varsayilan degiskenler arasi iligkilerin biiyiik bir
kismin1 dogrulanmis; 6zellikle kisi-orgiit uyumu, orgiitsel 6zdeslesme ve duygusal
baglilik degiskenlerinin orgiitsel adanmislik ve isgdren performansi tlizerindeki

etkileri anlamli bulunmustur.

Yol katsayillar1  degerlendirildiginde, kisi-orglit uyumunun  Orgiitsel
0zdeslesme (B:1 = 0,700) ve duygusal baglilik (B: = 0,259) iizerinde anlaml1 ve pozitif
etkiler yarattig1 goriilmektedir. Ayrica, orgiitsel 6zdeslesmenin duygusal baglilik
iizerinde anlamli etkisi (B1 = 0,466, p < 0,001) bulunmus olup, bu durum Orgiitle
Ozdeslesen bireylerin ayni zamanda Orgiite karsi daha yiiksek duygusal baglilik
gelistirdigini gostermektedir. Orgiitsel dzdeslesme, bu baglamda yalmzca bir ara
degisken degil, ayn1 zamanda duygusal bagin da temel belirleyicisi olarak one

cikmaktadir.

Buna ek olarak, orgiitsel 6zdeslesmenin igsgoren performansi iizerinde anlaml
etkisinin (B: = 0,200) bulunmus olmasi, ¢alisanlarin kendilerini 6rgiitiin bir pargasi
olarak gormelerinin  performanslarini  olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymaktadir. Duygusal baglilik ile oOrgiitsel adanmishik (i = 1,031) arasindaki
iliskinin yiiksek diizeyde ve anlamli ¢ikmasi, duygusal anlamda orgiitle bag kuran
caliganlarin orgiitsel hedeflere daha fazla kendini adadigini gostermektedir. Kisi-
orgiit uyumu ile orgiitsel adanmislik (B: = 0,119) arasindaki zayif fakat anlamli iliski
de bu sonucu desteklemektedir. Orgiitsel adanmishk ve isgdren performansi (B =

0,090) arasinda zay1f ancak anlamli bir iliski tespit edilmistir.
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Ancak yol katsayilarinin incelenmesi sonucunda bazi iligkilerin istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 belirlenmistir. Kisi-6rgiit uyumunun iggéren performansi (P
=-0,069, p > 0,05) ve duygusal bagliligin isgéren performansi (B: = -0,263, p > 0,05)
tizerindeki etkileri istatistiksel olarak anlamli olmadigindan modelden ¢ikarilmistir.
Modelden ¢ikarilan séz konusu yollarin, igsgéren performansina dogrudan etkilerin
smirli kaldigint ve bu degiskenlerin daha c¢ok dolayli etkiler araciligi ile

aciklanabilecegini diisiindiirmektedir.

Yapisal esitlik modellemesi ile elde edilen nihai modele iligkin; CMIN (X2)
=513, 166, df= 290, p < 0,001, X2/df= 1,770, CFI= 0,968, GFI= 0,908, RMSEA =
0,044 olarak hesaplanmistir. Nihai modelin belirtilen uyum iyiligi degerleri, modelin
oldukgca yiiksek diizeyde bir uyum sergiledigini gdstermektedir. Bu durum, modelden
cikarillan yollarin  yapinin  biitiinliiglini  zedelemedigini, aksine modelin

aciklayiciligini giiclendirdigini ortaya koymaktadir.

Hibrit ¢calisma modeli, isgdrenlere zamansal ve mekansal esneklik sunarak is-
yasam dengesi kurmalarint kolaylastirmakta, bu durum isgorenlerin Orgiite karsi
olumlu tutum gelistirmelerini saglamaktadir. Yapisal esitlik modellemesiyle elde
edilen bulgular, 6zellikle glinlimiiziin giderek yayginlasan hibrit ¢calisma modelleri
baglaminda degerlendirildiginde, orgiitsel davranis agisindan Onemli c¢ikarimlar
sunmaktadir. Kisi-Orgiit uyumunun hem orgiitsel 6zdeslesme hem de duygusal
baglilik iizerindeki anlamli etkileri, isgdrenlerin fiziksel olarak isyerinde
bulunmasalar bile, deger ve hedef uyumu hissettiklerinde orgiitle daha derin bir bag
kurabildiklerini gostermektedir. Bu durum, hibrit calisma ortamlarinda kiiltiirel
uyumun ve ortak deger insasinin, mekansal yakinliktan daha etkili olabilecegini
diisiindiirmektedir. Ozellikle orgiitsel 6zdeslesmenin hem duygusal baglilik hem de
isgoren performansi lizerindeki etkisi, ¢alisanlarin kendilerini Orgiitiin bir pargasi
olarak hissetmelerinin sadece duygusal bir aidiyet yaratmakla kalmayip, ayn

zamanda verimliliklerini de artirdigini ortaya koymaktadir.

Bu baglamda orgiitsel 6zdeslesme, hibrit calisma modelinde fiziksel
kopukluklarin olusturabilecegi aidiyet kaybina karsi stratejik bir anahtar islevi
gorebilir. Duygusal bagliligin  orgiitsel adanmishik iizerindeki giicli etkisi,
isgorenlerin orgiitle kurduklar1 duygusal bagin, onlar1 6rgiitsel hedeflere daha fazla
giidiiledigini gostermektedir. Ancak duygusal baglilik ve kisi-Orgiit uyumu gibi

degiskenlerin isgoren performansi iizerindeki dogrudan etkilerinin istatistiksel olarak
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anlamli ¢itkmamasi, performansin daha ¢ok dolayli yollarla (6rgiitsel 6zdeslesme ve
orgiitsel adanmishik araciligiyla) sekillendigini diisiindiirmektedir. Bu sonug, hibrit
calisma kosullarinda performansi artirmanin yalnizca bireysel baghilik diizeylerine
degil, ayn1 zamanda orgiitsel aidiyetin ve anlam duygusunun gii¢lendirilmesine bagl
oldugunu gostermektedir. Nihai modelin yiiksek diizeyde uyum gostermesi (CFI =
0.908; RMSEA = 0.044), hem kuramsal yapinin saglamligint hem de isgdren
davraniglarin1 agiklamada gecgerli ve glivenilir oldugunu desteklemektedir. Bu
dogrultuda, orgiitlerin hibrit ¢aligma diizenlerinde sadece is siireclerine degil, ayn
zamanda kiiltiirel uyum, o6zdeslesme ve baglilik gibi psikososyal unsurlara da

odaklanmalar1 kritik 6nem tasimaktadir.

Bu kapsamda gergeklestirilen yapisal esitlik modellemesi, orglitsel davranig
alanyazininda siklikla vurgulanan kisi-orgiit uyumu, orgiitsel o6zdeslesme, duygusal
baghlik, orgiitsel adanmigshk ve isgoren performansi degiskenleri arasindaki
iligkilerin, bu yeni calisma diizeninde de biiyiik Ol¢lide gecerliligini korudugunu
gostermektedir. Bulgular, hibrit ¢calisma kosullarinda kisi-6rgiit uyumunun Grgiitsel
0zdeslesme ve duygusal bagllik lizerinde anlamli ve pozitif etkiler yarattigini ve bu
etkilerin ise oOrglitsel adanmishik diizeylerini belirlemede 6nemli bir rol oynadigini
gostermistir. Orgiitsel 6zdeslesmenin ise hem duygusal baglilik hem de isgdren
performansi iizerindeki etkisi, hibrit ¢aligma modelinde isgorenlerin 6rgiitle kurdugu
bagin isgdren performansi agisindan kritik bir dneme sahip oldugunu gostermektedir.
Bu noktadan hareketle, nihai model kapsaminda, kigi-Orgiit uyumunun, isgéren
performansi iizerinde dogrudan etkisi yaninda; Orgiitsel 6zdeslesme ve Orgiitsel
adanmighik araciligr ile etkiler yarattigt sOylenebilir. Bu durum, hibrit ¢aligma
baglaminda isgdren performansini etkileyen mekanizmalarin ¢ok katmanli ve ¢ok

boyutlu oldugu seklinde yorumlanabilir.

Sonug olarak, nihai modelden elde edilen bulgular, arastirmanin kuramsal
cergevesiyle biiyiik dlgiide oOrtiismekte; bu da oOrglitsel davranig yazininda siklikla
vurgulanan "uyum — o6zdeslesme — baglilik — adanmislik/iggéren performanst”
yonlii iligki yapisin1 dogrulamaktadir. Bu yapiin gorgiil bulgularla da desteklenmesi
hem akademik hem de uygulama alaninda yonetsel ¢ikarimlar agisindan anlaml

bulunmugtur.
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Alanyazina ve Uygulamaya Yonelik Katkilar

Yazina ve is diinyasina yonelik kapsamli bir arastirma temeli sunan bu tez
caligmasinin katki sundugu 6nemli noktalar tespit edilmistir. Bu noktalar alanyazina
yonelik katkilar ve uygulamaya yonelik katkilar olmak ftzere iki baslik altinda

asagida incelenmektedir:

Alanyazina Yonelik Katkilar

Diinya genelinde hizla yayginlasan hibrit ¢aligma modellerinin, lilkemizde de
giderek daha fazla benimsenmeye baslamasi, orgiitsel davranis yazininda bu yeni
modelin etkilerinin ele alinmasini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, s6z konusu tez
caligmast; kisi-Orglit uyumu, Orgiitsel O6zdeslesme, duygusal baglhilik, Orgiitsel
adanmislik ve isgdren performansi gibi temel Orgilitsel davranig degiskenlerini hibrit
calisma modeli baglaminda inceleyerek alanyazindaki oOnemli bir boslugu
doldurmay1 hedeflemistir. Dolayisiyla, cagdas calisma bigimlerinin ¢alisan tutum ve
davraniglart iizerindeki etkilerini biitiinciil ve kuramsal temellere dayali bir yapisal
model c¢ercevesinde analiz eden bu calisma, iilkemiz 6zelinde hibrit caligma

modeline iliskin dncii ve yol gdsterici bir nitelik tagimaktadir.

Yapilan alanyazin incelemesi sonucu hibrit c¢aligma modelleri iizerine
aragtirmalarin sinirl sayida oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte orgiitsel davranig
alaninda 6nemli goriilen; kisi-Orgilit uyumu, orgiitsel 6zdeslesme, duygusal baglilik,
orgiitsel adanmislhik ve iggoren performans: degiskenlerinin birlikte ele alindigi
calisma bulunmamaktadir. Buradan hareketle; gelisen teknoloji ve kiiresellesme
hareketleri ile birlikte yayginlagan hibrit ¢alisma modelleri agisindan kisi-Orgiit
uyumu, Orgiitsel 6zdeslesme, duygusal baglilik, orgiitsel adanmislik ve isgdren
performansinin ele alinmasi ve aralarindaki iligkilerin anlasilmasinin ve bunlarin
gorgiil calisma bulgulart ile degerlendirilmesinin yazina 6nemli bir katki sundugu

goriilmektedir.

Calismanin kuramsal c¢ercevesinde tiim degiskenler kapsamli sekilde ele
alimmig ve degiskenler arasi iliskiler, Sosyal Miibadele Kurami, Cekim-Segim-
Ayrilma Modeli, Rol Kurami ve Is Talepleri ve Kaynaklar: kuramlarinm iizerine
kurularak; arastirma modeline saglam bir temel olusturulmustur. Bu kuramsal

cesitlilik, yalnizca degiskenlerin neden-sonug iliskilerini agiklamakla kalmamais; ayni
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zamanda hibrit ¢aligma modelinde, bu degiskenlerin nasil etkilesime girdigine dair

biitiinciil bir ¢ergeve sunmustur.

Tez kapsaminda ytiriitiilen gorgiil calisma ile birgok alandan kamu sektori ve
Ozel sektor calisanlarna ulasilarak; olusturulan modele ve yazindaki birgok
arastirmaya destek sunan sonuglar elde edilmistir. Calisma, yalnizca belirli bir sektor
ya da orgiitle sinirli kalmayarak, hibrit ¢calisma modelinin farkli orgiitsel yapilarda
isgdren tutumlar1 tizerindeki etkilerini gorece genellenebilir sekilde ortaya

koymustur.

Bu tez ¢alismasi, uygulanan yapisal esitlik modellemesi ile orgiitsel davranig
alaninda yer alan karmasik iliskileri biitiinsel bir yaklagimla inceleme firsatt sunmus;
hibrit ¢caligma modelinde kisi-orgiit uyumu, orgiitsel 6zdeslesme, duygusal baglilik,
orgiitsel adanmiglik ve isgdren performansi arasindaki etkilesimlerin hem dogrudan
hem de dolayli yollarla nasil sekillendigini ortaya koyarak alanyazina 6nemli bir
katki saglamistir. Bu yontemle, orgiitsel davranig alaninda siklikla onerilen fakat
cogu zaman ayri ayri sinanan kavramsal iligkiler, tek bir model altinda biitiinciil
bicimde dogrulanmig; bdylece kuram ile uygulama arasindaki bosluk bilimsel
temellerle kapatilmistir. Ozellikle hibrit ¢alisma modeli baglaminda bu iliskilerin
yeniden sinanmasi ve yeni baglamsal verilerle yapilandirilmasi, modelin giincel is
yasami kosullarinda da gecerli oldugunu gdstermis ve calisma Oncii bir nitelik

kazanmistir.

Uygulamaya Yonelik Katkilar

Caligmadan elde edilen bulgular kapsaminda uygulamaya yonelik katkilar

asagida incelenmektedir:

e Hibrit calisma modelinde kisi-Orgiit uyumunun oOrgiitsel 6zdeslesme,
duygusal baglilik ve orgilitsel adanmishigr giiclii sekilde artirdigi tespit edilmistir.
Orgiitleri ile uyum icinde olan, yetistirilmeye ve gelistirilmeye acik, istekli, dinamik,
orgiit hedeflerini benimseyen ve onlar i¢in beklenin iistiinde bir gayret ile ¢alisan
isgorenler ile orgiitlerin verimliligi artacaktir (Chatman, 1989, s. 342). Yazinda, kisi
orgiit uyumunun, is tatmini, orgiitsel baghlik, takim uyumu, etkili sosyal iliskiler,
empatik davranig ve performans artigina katki saglayarak igsgdrenlerin orgiitte kalma

niyetine katki sagladig: tespit edilmistir (Hardiyanto ve Hendarsjah, 2021, s. 130;
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Kristof, 1996, ss. 20-26). Kisi-orgiit uyumunun uzun doénemli tutum ve davraniglar
izerindeki olumlu etkileri bu tez ¢calismasindan elde edilen bulgularla desteklemistir.
Esnek ve uzaktan c¢alismayi biitiinlestiren hibrit caligma modelinde, orgiitlerin
isgorenleriyle ortak degerler etrafinda biitiinlesme stratejileri gelistirmelerinin,
orgiitsel 6zdeslesmenin giiclendirilmesi, duygusal bagliligin ve orgiitsel adanmighigin
artirtlmas1 agisindan kritik bir unsur oldugu ortaya koyularak uygulayicilar igin
onemli bir yol haritas1 sunulmaktadir. Ote yandan hibrit calisma modelinde kisi-orgiit
uyumun iggdren performansi lizerinde dogrudan degil, dolayl olarak etkili oldugu
tespit edilmistir. Ozellikle kisi-6rgiit uyumunun, orgiitsel 6zdeslesme, duygusal
baglilik ve orgiitsel adanmigliklarint artirarak; iggéren algi, tutum ve davranislar
aracilifi ile iggdren performansimi etkiledigi goriilmektedir. Bu sonug, cagdas is
diinyasinda isgdren performansinin ¢ok boyutlu, cok katmanli ve ¢ok yonlii bir unsur
haline gelmesiyle iligkilendirilebilir. Dolayistyla hibrit ¢alisma modelinde isgdren
performansinin anlasilmasinda kisi-6rgiit uyumu ile birlikte bireysel yetkinlikler,
liderlik tarzi, motivasyon diizeyi, iicret politikalari, ¢alisma kosullari, is taniminin
netligi gibi bircok faktoriin etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Zaman ve mekandan
bagimsiz caligma olanagi sunan hibrit ¢alisma modelinde, isgdren se¢me ve
yerlestirme  siireglerinin  yeniden tasarimi, insan kaynagi stratejilerinin
yapilandirilmasi, paylasilan giicli bir oOrgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve dijital
mentorluk programlarinin stirece katki sunacag diistiniilmektedir.

e Hibrit calisma modelinde orgiitsel 6zdeslesmenin, duygusal baglilik ve
isgdren performansi iizerinde olumlu etkileri oldugu tespit edilmistir. Giiniimiiz
orgiitlerinde orgiitsel 6zdeslesmenin etkilerini ve potansiyelini anlamak, iggorenlerin
sosyal bir sinifa baglanma arayis1 nedeniyle 6nemli goriilmektedir (Ashforth vd.,
2008, s. 360). Isgorenler aras1 uyum, benzerlik veya etkilesimin yoklugunda bile
ortaya ¢ikarak; algilar, tutumlar, duygular ve davranislar {izerinde giiclii bir etkiye
sahip olan oOrgiitsel 6zdeslesme, isgdrenin Orgiitii ve orgiitsel kiiltiirlii kavramasini ve
ona sadik hissetmesini saglamaktadir (Ashforth ve Mael, 1989, s. 26). Elde edilen
bulgular, hibrit ¢calisma modelinde isgorenlerin, orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin,
duygusal bagliliklar1 ve performanslar1 {izerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu
gostermistir. Hibrit ¢alisma kosullarinda fiziksel etkilesimin sinirli olmasi, duygusal
baglilig1 zayiflatabilecek bir unsur olsa da isgdrenlerin Orgiitle 6zdeslesmelerini
destekleyecek uygulamalarin bu olumsuz etkiyi telafi edebilecegi anlasilmaktadir.

Orgiitsel 6zdeslesme, iiyeler kendilerini ayirt edici, merkezi ve kalic1 niteliklere sahip
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bir sosyal orgiit icinde kategorize ettiginde daha da giiclenmektedir (Ashforth ve
Mael, 1996, s. 23). Bu noktadan hareketle, orgiitsel kimlik ve aidiyet algisina temel
olan orgiitsel 6zdeslesmenin, hibrit baglamlarda bir kaynak olarak degerlendirilmesi
gerektigi tespit edilmistir. Bu yoniiyle calisma, dijitallesen ¢aligma ortamlarinda ve
kiiresel piyasalarda orgiitsel 6zdeslesmenin stratejik onemi konusunda yoneticilere
yol gosterici bir gerceve sunmaktadir.

e Hibrit ¢aligma modelinde duygusal bagliligin, orgiitsel adanmighiga giiclii
ve iggoren performansina zayif bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Duygusal bagliligin
isgdreni Orglite baglayan bir gii¢ olarak kavramsallagtirildigi géz oniine alindiginda;
davraniga yon veren bu giiciin tutum, alg1 ve davranis {lizerindeki etkilerini anlamak
onemlidir (Meyer ve Herscovitch, 2001, s.301). Hibrit calisma modelinin
isgorenlerin stres seviyelerinin azalmasina (Aydintan ve Kordeve, 2016, s. 35) ve is-
yasam dengesinin saglanmasina katki saglayarak duygusal bagliliklarini artirdigi
tespit edilmistir (Safak, 2014, s. 116). Hibrit calisma modeli ile artan duygusal
bagliligin orgiitsel adanmiglik iizerinde dogrudan giiglii bir etki yarattig1 ve isgdren
performansi iizerinde dolayl bir etki yarattig1 goriilmektedir. Bu bulgu, uygulamaya
yonelik olarak, hibrit calisma modeli ile c¢alisan oOrgiitlerin duygusal baglilik
diizeylerini stratejik bir oncelik olarak ele almasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Diizenli, kapsamli ve siirekliligi olan geri bildirim siiregleri, dijital ve sosyal
etkilesim ortamlari, psikolojik destek ve dijital tiikenmisligi onleyici uygulamalar ve
donemsel baglilik envanterleri vb. uygulamalar ile duygusal baghligin olumlu
etkileri artirilabilir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 10).

e Hibrit calisma modelinde orgiitsel adanmishigin, isgdren performansi
iizerinde olumlu bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Isgdrenlerin &rgiitlerine
yonelik duygusal, biligsel ve davranigsal adanmislik diizeylerinin artirilmasi, onlarin
islerine ve orgiitlerine yonelik sorumluluk alma, orgiitsel hedeflere odaklanma ve
verimli ¢alisma egilimlerini desteklemektedir (Saks, 2006, s. 611; Saks vd., 2021, s.
23). Her ne kadar etkisinin diizeyi sl olsa da orgiitsel adanmishk isgdren
performansi lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir belirleyicidir ve bu durum, hibrit
calisma modelinde fiziksel mekandan ve zamandan bagimsiz bir bag kurmanin
onemi ve degisen isglicii yapisi i¢in bir gosterge olabilir. Bununla birlikte orgiitleri
stirekli degisen kiiresel pazarlarda hayatta kalabilmek, rekabet iistiinliigli kazanmak
ve giliclii caligma modeli tasarimlari olusturabilmeleri i¢in, dengeli, dinamik ve ¢ok

boyutlu performans sistemleri tasarlamanin gerekliligini gostermistir (Szabo vd.,
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2017, s. 69). Hibrit calisma modeli ile yiiz yiize etkilesimin ve orgiitsel vatandaslhik
davraniglar: gibi goniilli katkilarin  gorlintirliigliniin  nispeten azalmasi adanmis
isgorenlerin dahi  Orgiitsel hedeflere odaklanmayir ve performansa katkilarimi
sinirlandirabilir. Ote yandan 6rgiitsel adanmishik daha cok icsel bir baglanma tiirii
olarak kabul gormektedir (Low ve Memon, 2023, s. 374). Ancak hibrit ¢alisan
isgdrenlerin performansi, cogunlukla digsal unsurlara (prim, terfi, taninma) da bagh
olabilir. Eger orgiitte bu unsurlar yeterince etkin degilse, isgorenlerin yiiksek orgiitsel
adanmishigina ragmen, bunun etkisi isgoren performansina beklenen diizeyde

yansimayabilir (Welbourne vd., 1998, s. 540).

5.2. Oneriler
Bu baslik altinda alanyazina ve uygulamaya yonelik onerilere yer verilmistir.
Alanyazina Yonelik Oneriler

e Calismanin evreni Tirkiye’de hibrit c¢alisma modeli ile ¢alisan
isgorenlerden olusmaktadir. Hibrit ¢alisma modeli, iilkemizde heniiz yayginlasma
siirecinde oldugundan, bu model ile ¢alisan isgorenler ve oOrgiitlerin sayist ¢ok
yiiksek oranda degildir. Bu kapsamda bu calisma, ¢evrimici olarak sinirlt sayidaki
katilimci ile gergeklestirilmistir. Gelecek ¢aligmalarda daha biiyiik bir 6érneklem ile
yiiriitiilmesi faydali olabilir. Ayrica arastirma, genellenebilirlik ve agiklayiciligin
artirtlmas1 amaciyla tek bir sektor iizerinde yiiriitiilmediginden, ileride sektor bazli
bir arastirma yapilabilecegi diigiiniilmektedir.

¢ Calisma modeli, hibrit calisma modelinde ¢alisan isgdrenler arasinda kisi-
orglit uyumu, Orgiitsel oOzdeslesme, duygusal baghilik, orgiitsel ve isgdren
performansi iliskisinin arastirilmasi tizerine kurulmustur. Tiirkiye’de yapilan bir
arastirma ile uzaktan ¢alisma modellerinin olumlu sonuglari ile birlikte olumsuz
yanlarinin da olabilecegi diisliniilerek; insan kaynaklar1 boliimii calisanlart ile
yiirlitiilen aragtirmada is ve siire¢lerin yeniden tasarimi gerekliligi ile hibrit caligma
modelinin dnemi vurgulanmistir (Kanat ve Ayyildiz Unnii, 2022). Bu kapsamda
hibrit ¢alisma modellerinin, isgorenler, orgiitler ve orgiitsel davranis tizerindeki
etkilerinin arastirilmasinin faydali olacag: 6ngoriilebilir.

e Yiiriitiilen bu calisma, isgéren performansinin Ol¢limlenmesinde, gorev

performansindan yararlanilmistir. Gérev performansi, iggdrenin is tanimi kapsaminda
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yiiriittiigli ve orgiitlin temel faaliyetlerine dogrudan katki saglayan rol davraniglarini
ifade etmektedir (Rotundo ve Sackett, 2002, s. 67; Viswesvaran ve Ones, 2000, s.
218; Aryee et al., 2004, s. 5; Pattnaik ve Pattnaik, 2020, s. 658). Calismada isgoren
performansi gorev performansi kapsaminda, 6znel degerlendirmelere dayali olarak
Ol¢limlenmistir. Ancak katilimcilarin kendilerine yonelik performans algisi, gergek
performans diizeylerini yansitmayabilir. Bu kapsamda gelecege yonelik
aragtirmalarda baglamsal performansin da siirece dahil edildigi bir model
cercevesinde, degiskenler yeniden degerlendirilebilir. Baglamsal performans, resmi
odil ya da yaptirnm mekanizmalarma bagli olmaksizin, orgiitlerin iggérenlerden
goniilliiliik temelli olarak bekledigi destekleyici davranislari ifade etmektedir (Noor
ve Rafig, 2021, s. 4995). Ote yandan son dénemde iizerinde dzellikle durulan ve
baglamsal performans kapsaminda ele alinan uyarlanabilir performansin da hibrit
baglamlarda arastirilmasi 6nemli gériinmektedir. Uyarlanabilir performans, isgdrenin
degisen gorev ve cevresel kosullara etkin sekilde uyum saglama kapasitesini ifade
eder. Giinlimiiziin belirsizlik, karmasiklik ve siirekli degisim iceren is ortamlarinda,
bu beceri isgoren performansmin kritik bir boyutu haline gelmistir (Baard et al.,
2014, s. 49).

e Modern is diinyasinda kiiltiirel olarak ¢esitlilik gdsteren iggiiciinii kapsayan
geleneksel ve esnek calisma modellerinin basaris1 orgiit politikalar, kiiltlirii ve
normlar1 yani sira orgiitteki davranis, tutum ve algilardan etkilenmektedir (Bingham
vd., 2013, s. 54). Bu kapsamda, hibrit ¢alisma modelinin, farkl kiiltiirel ve toplumsal
baglamlar da degerlendirilerek; Orgiitsel davranisin kiiltiirel baglamda nasil
sekillendiginin tespit edilmesi yazina katki sunabilir.

e Yapisal esitlik modellemesi sonucglari degerlendirildiginde, gelecekte
yapilacak arastirmalar, hibrit ¢aligma baglaminda isgéren performansini etkileyen
dolayli mekanizmalari daha derinlemesine incelemeye odaklanabilir. Ozellikle
duygusal baglilik ve orgiitsel adanmislik gibi psikolojik degiskenlerin, araci ya da
diizenleyici degiskenler yoluyla performansa nasil etki ettigini agiklayan yapisal
modeller gelistirilebilir. Bu kapsamda, orgiitsel destek algisi, liderlik tarzi, dijital
yetkinlik ve psikolojik sermaye gibi degiskenlerin araci rolii incelenerek performansi
etkileyen ¢ok katmanli iliskisel dinamikler ortaya konabilir.

e Gelecege yonelik caligmalarda, ¢esitli demografik farkliliklarin, model
degiskenleri lizerindeki etkileri arastirilabilir. Bir rapora gore, kadin isgorenler, ev i¢i

sorumluluklar, ¢ocuk bakimi ve aile yiikiimliiliikleri nedeniyle erkek isgorenlere
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kiyasla uzaktan ¢alismanin getirdigi stres faktorlerinden daha fazla etkilendigi tespit
edilmistir (Song ve Gao, 2018, s. 12). Bu durum, hibrit ¢alisma modelinin kadin ve
erkek isgorenler iizerinde farkli psikososyal etkiler dogurabilecegini gostermekte
olup; hibrit ¢alisma modellerinin etkilerinin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
diizeyi, deneyim vb. Ozellikler cergevesinde yeniden degerlendirilmesi faydali
goriinmektedir.

e Bu aragtirmada veriler, tek bir zaman diliminde gerceklestirilen kesitsel
Olgtimle elde edilmistir. Ancak degiskenlerin etkilerinin zamana ve baglama gore
farklilik gosterebilecegi dikkate alindiginda, daha giivenilir ve genellenebilir
sonuclara ulasabilmek i¢in farkli zaman araliklarinda yapilacak ¢oklu 6l¢iimlerle veri
toplanmasi Onerilebilir.

e Yapilan analizlerle arastirmada kullanilan 6lc¢eklerin tek boyutlu oldugu
tespit edilmistir. Ileriye doniik calismalarda cok boyutlu lgeklerden yararlanilmas,

konunun daha derinlikli olarak degerlendirilmesine olanak saglayabilir.

Uygulamaya Yonelik Oneriler

Arastirmadan elde edilen bulgular kapsaminda, uygulamaya yonelik oneriler

asagida yer almaktadir.

¢ Yaymlanan kapsamli bir rapora gore gelecegin ¢alisma modelleri olarak
goriilen hibrit calisma modellerine yonelik talebin hizla arttig1 ortaya ¢ikarilmistir
(Felstead ve Reuschke, 2020). Bu kapsamda iilkemizde ve diinyada orgiitlerin,
yoneticilerin, politika yapicilarin ve iggdrenlerin hibrit ¢alisma modelleri ile s6z
konusu olan degisime acik ve hazir olmalar1 dnerilebilir. Is diinyasinda belirlenecek
olan politikalara yonelik olarak egitim, iletisim, teknolojik alt yapi, denetim ve
kontrol konularinda proaktif yaklasim sergilenmesi ve c¢alisma modellerinin
tasarlanirken bunlarla beraber isgbren ozellikleri, ihtiyaclart ve beklentilerinin de
dikkate alinmasi gerektigi onerilmistir (Deschenes, 2024, ss. 9-10)

e Ayrica makro bir bakis acisi ile isletme okullarindaki 6grencilerin, siirekli
degisen ve gelisen is hayatindaki kariyer yolculuklarina hazirlanmasi siirecinde,
hibrit ve uzaktan caligma konusunda egitimlerin verilmesi ve miifredatlara dahil
edilmesinin faydali olacag1 vurgulanmistir (Sawatzky ve Sawatzky, 2022, s. 17).

e Ulusal, bolgesel, endiistriyel ve orgiitsel farkliliklardan dolay1 uygulanacak

olan yonetim ve calisma modelleri de farklilasmaktadir. En uygun calisma ve
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yonetim modeli i¢in amag¢ ve ihtiyaglarin ¢ok iyi analiz edilmesi ve orgiit i¢in en
uygun modelin segilmesi gerekmektedir (Ambos vd., 2020, s. 927). Bu baglamda
Eurostat verilerine gore; hibrit ¢calisma modeli kapsaminda degerlendirilebilecek
esnek calisma uygulamalari, Bulgaristan, Romanya ve Kibris’ta %5’ten az iken;
Hollanda ve Isve¢’te %35’ten fazladir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 3). Her sektdr ve
her meslek, hibrit calisma modeli i¢in tam anlami ile uygunluk gostermeyebilir.
Ancak c¢alisma modelleri tasarlanirken bu durumun da géz oniinde bulundurulmasi
ve ¢ok boyutlu bir model gelistirilmesi gerekmektedir. Bu amagla isgorenlere yer ve
zaman konusunda daha fazla esneklik ve 6zerklik saglayarak kendi islerinin sahibi
olma algis1 gelistirilebilir (Gilson vd., 2022, s. 2).

¢ Sosyal kimlik, ¢ok yonlii, cok katmanli ve degisken bir kavram oldugundan:
isgdrenlerin, orgiitleriyle tek yonlii bir iligskiye sahip olmadig1 ve orgiitsel 6zdeslesme
diizeylerinin ¢ok boyutlu oldugu kanitlanmistir (Ashforth ve Mael, 1989, s. 22;
Brown, 2017, s. 309). Bu kapsamda hibrit ¢calisma modelinde ¢alisanlarin orgiitsel
0zdeslesme duygusunu giiclendirmek amaciyla, ortak degerlerin igsellestirilmesini
saglayacak diizenli “deger odakli bulusmalar” (deger atdlyeleri, sanal kiiltiir
sohbetleri vb.) gerceklestirilebilir. Bu bulusmalarda 6rgiitiin misyonu, vizyonu ve
temel degerleri calisanlarla birlikte tartisilarak, calisanlarin kendi deneyimleriyle bu
degerleri iliskilendirmeleri tesvik edilebilir. Boylece fiziksel mesafeye ragmen
isgorenlerin oOrgiitle duygusal ve kiiltiirel baglar1 kuvvetlendirilebilir; bu da uzun
vadede hem aidiyeti hem performansi destekleyebilir.

eHibrit ¢alisma modelinin yayginlasti§i giiniimiizde, isgilicii yapisinda
meydana gelen doniisiim, orgiitlerin yiiksek performansli ve siirdiiriilebilir bir igglicii
olusturma c¢abalarmi yeniden sekillendirmektedir. Bu baglamda, yalmizca teknik
yeterliliklere odaklanmak yeterli olmamakta; kiiltiirel uyum, psikolojik baglilik ve
esnek calisma diizenine uyum gibi ¢ok boyutlu unsurlarin da insan kaynaklari
politikalarinda stratejik bir bicimde yapilandirilmasi gerekmektedir (Hardiyanto ve
Hendarsjah, 2021, s. 130). Nitekim bu durum, orgiitlere kisi-orgiit uyumu orgiitsel
0zdeslesme, duygusal baglilik, orgiitsel adanmislik ve isgdren performansini artirma
ve degisen is dinamiklerine uyum saglama konusunda yon gosterici bir yol haritasi
sunabilir. Hibrit calisma modelinde basariy1r artirmak icin se¢me ve yerlestirme
stirecinde adaylarin ozerklik, Ozgiiven, iletisim ve dijital beceriler gibi temel
yetkinlikleri  Ol¢lilmelidir. Psikometrik testler, davranigsal miilakatlar ve

simiilasyonlarla adaylarin hibrit calisma kosullarina uyumu degerlendirilmelidir.
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¢ Kisi-Orgiit uyumunun, rekabet¢i i ortamlarinda adanmis isgiiciine sahip
olma ve onu elde tutmanin anahtar1 oldugu tespit edilmistir (Rajper vd., 2020, s. 3).
Kisi-orgiit uyumu kapsaminda isgéren se¢cme ve yerlestirme siirecleri yaninda
sosyallesme siireglerinin de Onemine vurgu yapilmistir. Kanada’da yiiriitiilen bir
aragtirma ile etkili sosyallesme siireglerinin kisi ve orgiit uyumuna katki sagladigi
tespit edilmistir (Saks ve Ashforth, 1997, s. 416). Bu kapsamda hibrit baglamlarda
hem yliz yiize hem sanal ortamlarda sosyallesme programlar tasarlanabilir.

e isgoren performansi, drgiitsel ve endiistriyel ortamlarin artan karmasiklig:
ve degisen dinamikler goz Oniine alindiginda gelecege doniik stratejik kararlarda
onemli bir gosterge saglamaktadir (Szabo vd., 2017, s. 69; Viswesvaran ve Ones,
2000, s. 216). Calismadan elde edilen bulgularla, isgéren performansi degerlendirme
siireclerinin yeniden tasarimi gerekli goriilmektedir. Orgiitler, biiyiime ve gelisme
potansiyelini gostermek ve arzu edilen isgéren davraniglarinin tanimlanmasinda
gelecege yonelik cagdas, yenilikci ve ¢ok yonlii performans degerlendirme sistemleri
gelistirmeye ¢alismalidir (Szabo vd., 2017, s. 69).

e Hibrit calisma modelinin etkin uygulanabilmesi i¢in teknolojik altyapinin
giiclendirilmesi gerekmektedir. Evinde uygun alan1 olmayan c¢alisanlar i¢in ortak
calisma merkezleri olusturulabilir. Ayrica, siber giivenlik 6nlemleri ve veri koruma
politikalart titizlikle uygulanmali, isgorenlere dijital yetkinliklerini artirmaya yonelik
egitimler sunulmahidir. Bu sayede, calisanlarin hibrit ¢alisma kosullarina uyumun
saglanmasi, kisi-orgiit uyumu, oOrgiitsel 6zdeslesme, duygusal baglilik, orgiitsel
adanmisghik ve isgoren performansinin artirilmasi miimkiin olacaktir (Grzegorczyk
vd., 2021, s. 7; Kaushik ve Guleria, 2020, s. 11)

e Hibrit calisma modelinde, ¢aligma yeri ve zaman esnekligi, gorev siireleri, is
giivenligi ve is-yasam dengesi gibi konular1 kapsayan orgiitsel ve yasal diizenlemeler
gereklidir (Grzegorczyk vd., 2021, s. 11). Kimlerin nerede ve ne zaman ¢alisacagina
dair acik kurallar ve sézlesmeler olusturulmali, sendikalar ve temsilciler siirece dahil
edilmelidir (Steude, 2021, s. 77; Dobbins, 2021, s. 6). Ayrica, bilgi teknolojileri
giivenligi saglanmali ve ¢alisma saatleri netlestirilmelidir (Niebuhr vd., 2022, s. 5).

e Hibrit ¢aligma modeli kapsaminda insan kaynaklar1 yonetimi; dijitallesen is
stireclerinin tasarimi, teknolojiye uyumun artirilmasi, g¢alisanlarin yetkinliklerinin
gelistirilmesi ve oOrgiitsel kiiltliriin yeni modelle biitiinlestirilmesi gibi ¢ok boyutlu

sorumluluklar iistlenmektedir. Bu siiregte, insan kaynaklarinin temel rolii; yalnizca
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teknolojiyi uygulamak degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin bu doniisiime uyumunu
saglamak ve siirdiiriilebilir, esnek calisma politikalar1 gelistirmektir (Gigauri, 2020,
ss. 2-3; Kaushik ve Guleria, 2020, s. 16).

e Yapilan arastirmalar, iyi tasarlanmig oyunlagtirma uygulamalarinin iggdren
giidiilenmesini artirdigini ortaya koymustur (Sailer vd., 2017, s. 378; Hatipoglu ve
Tirker, 2022, ss. 196-197). Opyunlastirma, hibrit c¢alisma modelleri ile
biitiinlestirildiginde; eglence, basar1 ve yeterlilik duygularini harekete gegirerek icsel
giidiilenmeyi, 6diil ve ilerleme unsurlariyla da digsal giidiilenmeyi desteklemektedir
(Ryan ve Deci, 2000, s. 55). Bu baglamda, oyunlastirma uygulamalar1 hibrit ¢alisma
modelinde isgéren deneyimini zenginlestirebilir (Colbert vd., 2016, s. 735). Bu
noktadan hareketle, ¢alismanin hibrit ¢alisma modelinin unsurlart boliimde de
deginildigi gibi, beklenen ve istenen oOrglitsel hedef ve ¢iktilara ulasilmasi amaciyla
tutum ve davraniglart  sekillendirmek i¢in  oyunlagtirma stratejilerinden
faydalanilabilir.

e Hibrit calisma modeli, uzaktan ve igyeri temelli ¢aligmanin bir arada
yirlitiilmesini gerektirdiginden; denetim siireglerinde ¢esitli zorluklar, ahlaki riskler,
giiven sorunlari, kontrol mekanizmasinda zayifliklar, esglidim eksiklikleri ve
performans degerlendirmelerine iligkin belirsizlikler ortaya c¢ikabilmektedir
(Grzegorczyk vd., 2021, s. 8). Bu zorluklarin asilmasi icin ¢iktt odakli ve dijital
destekli denetim sistemleri tasarlanabilir. Bu amagcla, gorev bazli performans
hedefleri net sekilde tanimlanmali ve isgdrenlerin ilerlemeleri proje yonetim
yazilimlar1 iizerinden izlenmelidir. Ayrica haftalik kisa geri bildirim toplantilariyla
esglidim saglanmali; iggérenlerin oturum siireleri, teslim tarihleri ve yanit hizlari
gibi nesnel verilerle desteklenen bir degerlendirme mekanizmasi kurulmalidir.

e isgorenlerin de kendilerini, 6zerklik, dzyeterlik, yenilik¢i diisiince yapist,
teknolojik ve teknik yeterlilik, etik ilkeler, iletisim, yapay zeka, bulut tabanl
teknolojiler vb. alanlarda gelistirmesi gerekmektedir.

o Orgiite ve orgiitsel hedeflere duygusal olarak bagli olan isgdrenlerin, bu
hedeflere ulagsmak i¢in ¢aba gostermeye ve Orgilitte kalmaya istekli ve goniillii olacagi
ongoriilmektedir (Porter vd., 1974, 5.604). Ote yandan alanyazinda ise adanmishk
veya isgdren adanmigligindan farkli bir kavram olarak genel kabul gbren ve orgiitsel
rollerden dogan orgiitsel adanmigligin (Albrecht vd., 2018; Farndale vd., 2014; Saks,
2019; Saks vd., 2021; Sanamthong ve Prabyai, 2023; Unal ve Turgut, 2015) ve
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duygusal bagliligin etkin iletisim tasarimi ile arttig1 ve bununda orgiitsel stratejilerin
basarisina katki sagladigi tespit edilmistir (Ruck vd., 2017, s. 6). Bu noktadan
hareketle cesitli, cok yonlii, interaktif kanallar, {i¢ boyutlu konferanslar ve ekip
toplantilari, egitimler, uluslararasi1 tanitim etkinlikleri, sergiler vb. sanal ve artirilmis
gerceklik ortamlarinda saglanan iletisim kanallari ile zaman ve yer sinirlar1 agilarak
hedeflere ulasilabilir (Ma, 2021, s. 210).

eis ve ozel yasam arasmndaki denge unsuru bireysel farkliliklar
gostermektedir (Sen ve Hooja, 2018, s. 1). Bu kapsamda herkese uyan bir ¢alisma
modeli tasarlamak ve uygulamak zor olsa da bireysel ve Orgiitsel beklenti ve
ihtiyaclar dikkate alinarak iggoérenlerin hibrit ¢alisma tasarimina dahil edilmesi

onemli goriilmektedir (Gigauri, 2020, s. 8).

Sonug olarak, hibrit ¢alisma modelinin giiniimiiz i diinyasinda giderek
yayginlasacagr ve gelecekte de etkin bir sekilde kullanilmaya devam edecegi
ongoriilmektedir. Bu c¢alisma kapsaminda, hibrit calisma baglaminda Orgiitsel
davranigin temel bilesenlerinden olan kisi-Orgiit uyumu, Orgiitsel 6zdeslesme,
duygusal baglilik, orgiitsel adanmislik ve isgoren performansi arasindaki iligkilerin
daha iyi anlagilmasina katki saglanmistir. Ayrica, elde edilen bulgular 1s181inda
sunulan Onerilerin, Orgiitler, yoneticiler, arastirmacilar ve politika yapicilar igin
onemli bir rehber niteligi tasidigi ve alanyazina degerli katkilar sunduguna

inanilmaktadir.

241



KAYNAKCA

Abdelmotaleb, M. (2020). The moderating and mediating role of public service
motivation between organization’s social responsibility and employee
engagement: Evidence from Egyptian public hospitals. International Review
of Public Administration, 25 (3), 207-223. Doi. 10.1080/12294659. 2020.
1815958.

Abdi, R., Hermanto, H. and Putra, 1. (2020). The effect of affective commitment,
normative commitment, and continuance commitments on readiness to
change. International Journal of Innovative Science, Engineering &
Technology, 7 (12), 392-405.

Aghaz, A. and Tarighian, A. (2016). Employee engagement and two types of
bureaucracy: An investigation into the top-four Iranian universities. [ranian
Journal of Management Studies, 9 (4), 829-853. Doi. 10.22059 /ijms.
2017.59918.

Ahmadian, N. and Etebarian, A. (2015). The effect of person-organization fit on
work engagement and organizational engagement case study: Education
organization of Char Mahalbakhtiari Province. Indian Journal of
Fundamental and Applied Life Sciences, 5, 231-236.

Ahmed, 1., Sultana, 1., Paul, S. K. and Azeem, A. (2013). Employee performance
evaluation: A fuzzy approach. International Journal of Productivity and
Performance Management, 62 (7), 718-734. Doi. 10.1108/1IJPPM-01-2013-
0013.

Akbas, T.T. ve Cetin, A. (2015). Is tatmini ve kisi-orgiit uyumunun orgiitsel
ozdeslesmeye etkisi. C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 16 (1), 81-101.

Akga, M. ve Tepe Kiigiikoglu, M. (2020). Covid-19 ve is yasamina etkileri: Evden
calisma. Journal of International Management, Educational and Economics
Perspectives, 8 (1), 71-81.

Akdemir, B. ve Duman, M. C. (2016). Duygusal baghlik ve isgdren performasi
arasindaki iligkiye yonelik bir arastirma. The Journal of Academic Social

Science Studies, 5 (46), 343-343. Doi. 10.9761/JASSS3454.

242



Akgemci, T., Tekin, E. ve Kalfaoglu, S. (2019). Yiiksek performansli caligma
sistemleri ile birey-Orgiit uyumu arasindaki iligkide duygusal baghiligin
aracilik rolii. OPUS Uluslararasi Toplum Arastirmalart Dergisi, 12 (18),
194-217. Doi. 10.26466/0pus.583814.

Akhtar, M. W., Syed, F., Husnain, M. and Naseer, S. (2019). Person-organization fit
and innovative work behavior: The mediating role of perceived organizational
support, affective commitment and trust. Pakistan Journal of Commerce and
Social Sciences, 13 (2), 311-333.

Akingbola, K. and Van Den Berg, H. A. (2019). Antecedents, consequences, and
context of employee engagement in nonprofit organizations. Review of Public
Personnel Administration, 39 (1), 46—74. Doi. 10.1177/0734371X16684910.

Aksoy Kuru, S. (2020). Etik liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iligki: Kisi
orgiit uyumunun aracilik etkisi. Business and Economics Research Journal,
11 (2), 515-530. Doi. 10.20409/ber;j.2020.264.

Aktas, K. ve Akdemir, B. (2019). ise adanmislik ve orgiitsel 6zdeslesme iliskisinin
performans algisina etkisi iizerine bir arastirma. Sosyal Siyaset Konferanslar
Dergisi, 77, 307-348.

Al Zefeiti, S. and Mohamad, N. A. (2017). The influence of organizational
commitment on Omani public employees’ work performance. International
Review of Management and Marketing, 7, 151-160.

Albrecht, S., Breidahl, E. and Marty, A. (2018). Organizational resources,
organizational engagement climate, and employee engagement. Career
Development International, 23 (1), 67-85. Doi. 10.1108/CDI-04-2017-0064.

Alderfer, C. P. (1969). An empirical test of a new theory of human needs.
Organizational Behavior and Human Performance, 4 (2), 142—-175. Doi.
10.1016/0030-5073(69)90004-X.

Ali, Z., Sabir, S. and Mehreen, A. (2019). Predicting engagement and performance
through firm’s internal factors: Evidence from textile sector. Journal of
Advances in Management Research, 16 (5), 763—780. Doi. 10.1108/JAMR-
11-2018-0098.

Alkhayyal, S. and Bajaba, S. (2023). The impact of e-leadership competencies on
workplace well-being and job performance: The mediating role of e-work

self-efficacy. Sustainability, 15 (6), 4724. Doi. 10.3390/sul5064724.

243



Alkis, N. (2016). Bayes yapisal esitlik modellemesi: Kavramlar ve genel bakis. Gazi
Iktisat ve Isletme Dergisi, 2 (3), 105-116.

Allen, N. J. and Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective,
continuance and normative commitment to the organization. Journal of
Occupational Psychology, 63 (1), 1-18. Doi. 10.1111/1.2044-8325.1990. tb00
506.x.

Alnehabi, M. and Al-Mekhlafi, A.B. A. (2023). The association between corporate
social responsibility, employee performance, and turnover intention
moderated by organizational identification and commitment. Sustainability,
15 (19), 1-25. Doi. 10.3390/su151914202.

Almacik, E., Almagik, U., Erat, S. ve Akgin, K. (2013). Does person-organization fit
moderate the effects of affective commitment and job satisfaction on turnover
intentions? Procedia - Social and Behavioral Sciences, 99, 274-281. Doi.
10.1016/j.sbspro.2013.10.495.

Ambos, T. C., Fuchs, S. H. and Zimmermann, A. (2020). Managing interrelated
tensions in headquarters—subsidiary relationships: The case of a multinational
hybrid organization. Journal of International Business Studies, 51 (6), 906—
932. Doi. 10.1057/s41267-020-00307-z.

Amin, M. R., Hossain, M. M. and Islam, M. F. (2015). Evaluating the effectiveness
of weighted checklist method as a tool of employee performance appraisal:
Evidence from Prime Bank Limited. Stamford Journal of Business Studies, 6-
11 (7-1), 32-47.

Angle, H. L. and Perry, J. L. (1983). Organizational commitment: Individual and
organizational influences. Work and Occupations, 10 (2), 123—-146. Doi.
10.1177/0730888483010002001.

Anil, A. P. and K.P., S. (2016). Investigating the relationship between TQM
practices and firm’s performance: A conceptual framework for Indian
organizations. Procedia Technology, 24, 554-561. Do0i.10.1016/J. Protcy.
2016. 05.103.

Anitha, J. (2014). Determinants of employee engagement and their impact on
employee performance. [International Journal of Productivity and
Performance Management, 63 (3), 308-323. Doi. 10.1108/1IJPPM-01-2013-
0008.

244



Aprilina, R. and Martdianty, F. (2023). The role of hybrid-working in improving
employees’ satisfaction, perceived productivity, and organizations’
capabilities. Journal of Theory and Applied Management, 16 (2), 206-222.
Doi. 10.20473/jmtt.v16i2.45632.

Argyris, C. (1957). Personality and organization: The conflict between system and
the individual. Harper & Row.

Arnold, H. J. and House, R. J. (1980). Methodological and substantive extensions to
the job characteristics model of motivation. Organizational Behavior and
Human Performance, 25 (2), 161-183. Doi. 10.1016/0030-5073(80)90062-8.

Arumugam, V. and Devamaindhan, B. (2023). Understanding the challenges and
quality of work life of a women working from home. International Journal of
Creative Research Thoughts (IJCRT), 11 (4), 372-375.

Aryee, S., Chen, Z. X. and Budhwar, P. S. (2004). Exchange fairness and employee
performance: An examination of the relationship between organizational
politics and procedural justice. Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 94 (1), 1-14. Doi. 10.1016/j.0bhdp.2004.03.002.

Ashforth, B. and Mael, F. (1996). Organizational identity and strategy as a context
for the individual. Advances in Strategic Management, 13, 19—64.

Ashforth, B. E. and Mael, F. (1989). Social identity theory and the organization. The
Academy of Management Review, 14 (1), 20. Doi. 10.2307/258189.

Ashforth, B. E., Joshi, M., Anand, V. and O’Leary-Kelly, A. M. (2013). Extending
the expanded model of organizational identification to occupations. Journal
of Applied Social Psychology, 43 (12), 2426-2448. Doi. 10.1111/jasp.12190.

Ashforth, B.E., Harrison, S.H. and Corley, K.G. (2008). Identification in
organizations: An examination of four fundamental questions. Journal of
Management, 34 (3), 325-374. Doi. 10.1177/0149206308316059.

Asif, M., Qing, M., Hwang, J. and Shi, H. (2019). Ethical leadership, affective
commitment, work engagement, and creativity: Testing a multiple mediation
approach. Sustainability, 11 (16), 1-16. Doi. 10.3390/sul1164489.

Astakhova, M. N. (2016). Explaining the effects of perceived person-supervisor fit
and person-organization fit on organizational commitment in the U.S. and
Japan. Journal of Business Research, 69 (2), 956-963. Doi. 10.1016/;.
jbusres.2015.08.039.

245



Astakhova, M.N. and Porter, G. (2015). Understanding the work passion—
performance relationship: The mediating role of organizational identification
and moderating role of fit at work. Human Relations, 68 (8), 1315-1346. Doi.
10.1177/0018726714555204.

Ataman, G. (2001). Isletme yénetimi, temel kavramlar ve yeni kavramlar. Istanbul:
Tiirkmen Kitabevi.

Atatsi, E. A., Stoffers, J. and Kil, A. (2019). Factors affecting employee
performance: A systematic literature review. Journal of Advances in
Management Research, 16 (3), 329-351. Doi. 10.1108/JAMR-06-2018-0052.

Atkinson, J. (2016). ‘Letters aren’t good’: The operation of the right to request
flexible working post-maternity leave in UK small and medium-sized
companies. Journal of Social Welfare and Family Law, 38 (4), 380-393. Doi.
10.1080/09649069.2016.1239346.

Atoko, S. R. (2021). The impact of remote working on employee performance during
the Coronavirus (COVID-19) pandemic. International Journal of Economics,
Commerce and Management, 9 (2), 369-383.

Austin-Egole, 1. S., Theanacho, J. L., Ezeji, N. R., Okafor, H. and Henry, 1. (2021).
Flexible working arrangements (FWAs) in unstable times: An exploratory
discourse on current changing employment contexts. Innovations, 67, 184—
200.

Aydintan, B. and Koérdeve, M. K. (2016). Calisanlarin esnek caligma modeli
cercevesinde orgiitsel baghlik diizeylerinin degerlendirilmesi. Gazi Iktisat ve
Isletme Dergisi, 2 (3), 27-48.

Aytag, M. ve Ongen, B. (2012). Dogrulayict faktdr analizi ile yeni cevresel
paradigma 6lgeginin yap1 gecerliliginin incelenmesi. Istatistikciler Dergisi, 5,
14-22.

Aziri, B. (2011). Job satisfaction: A literature review. Management Research and
Practice, 3 (4), 77-88.

Baard, S. K., Rench, T. A. and Kozlowski, S. W. J. (2014). Performance adaptation:
A theoretical integration and review. Journal of Management, 40 (1), 48-99.
Doi. 10.1177/0149206313488210.

Bacarra, R. and Decenorio, N. (2022). The hybrid work model: Benefits, challenges
& strategies for companies. Res Militaris Social Science Journal, 12 (6),

2426-2433.

246



Bailey, C., Madden, A., Alfes, K. and Fletcher, L. (2017). The meaning, antecedents
and outcomes of employee engagement: A narrative synthesis. International
Journal of Management Reviews, 19 (1), 31-53. Doi. 10.1111/ijmr.12077.

Baker, D. (2021). The future of work: Could COVID be the catalyst for organizations
to implement a hybrid workplace model? Master’s thesis. KTH Royal
Institute of Technology.

Bakker, A. B. and Demerouti, E. (2007). The job demands-resources model: State of
the art. Journal of Managerial Psychology, 22 (3), 309-328. Doi. 10.1108/ 0
2683940710733115.

Bakker, A. B., Hakanen, J. J., Demerouti, E. and Xanthopoulou, D. (2007). Job
resources boost work engagement, particularly when job demands are high.
Journal of Educational Psychology, 99 (2), 274-284. Doi. 10.1037/0022-
0663.99.2.274.

Bakker, A.B., Demerouti, E. and Sanz-Vergel, A.l. (2014). Burnout and work
engagement: The JD-R approach. Annual Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior, 1 (1), 389—411. Doi. 10.1146/
annurev-orgpsych-031413-091235.

Baldwin, S. (2006). Organizational justice (pp. 1-13). The Institute for Employment
Studies. https://www.employment-studies.co.uk/system/files/ resources/files/
mp 73.pdf. (Erisim Tarihi: 28.02.2025)

Baloglu, G. ve Cakali, K. R. (2022). Uzaktan calisma uygulamalarinin denetimine
iliskin bir oneri. Ekonomi Maliye Isletme Dergisi, 5 (2), 318-335. Doi. 10.
46737/vemid.1182668.

Bandura, A. (1977). Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change.
Advances in Behaviour Research and Therapy, 1 (4), 139-161. Doi. 10.1016/
0146-6402(78)90002-4.

Bandura, A. (1982). Self-efficacy mechanism in human agency. American
Psychologist, 37 (2), 122—147. Doi. 10.1037/0003-066X.37.2.122.

Barrero, J. M., Bloom, W. and Davis, S. J. (2021). Why working from home will
stick. Becker Fridman Institute, 1-68.

Barret, J. H. (1970). Individuals goals and organizational objectives. Institute for
Social Research, The University of Michigan. Ann  Arbor.
https://cdn.isr.umich.edu/pubFiles/historicPublications/Integrating 3013 .PD
F. (Erisim Tarihi: 24.05.2025).

247



Barrick, M.R., Thurgood, G.R., Smith, T.A. and Courtright, S.H. (2015). Collective
organizational engagement: Linking motivational antecedents, strategic
implementation, and firm performance. Academy of Management Journal, 58
(1), 111-135. Doi. 10.5465/am;j.2013.0227.

Bartel, C. A. (2001). Social comparisons in boundary-spanning work: Effects of
community outreach on members’ organizational identity and identification.
Administrative Science Quarterly, 46 (3), 379—413. Doi. 10.2307/3094869.

Bartel, C.A., Wrzesniewski, A. and Wiesenfeld, B. M. (2012). Knowing where you
stand: Physical isolation, perceived respect, and organizational identification
among virtual employees. Organization Science, 23 (3), 743-757. Doi.
10.1287/0rsc.1110.0661.

Bas, M. (2022). Kisi-orglit uyumu ve Orgiitsel Ozdeslesme arasindaki iligskide
psikolojik sahiplenmenin araci, yasam doyumunun diizenleyici rolii. Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 23 (2), 81-101. Doi.
10.53443/anadoluibfd.1101376.

Bauer, W., Schlund, S., and Vocke, C. (2018). Working life within a hybrid world —
how digital transformation and agile structures affect human functions and
increase quality of work and business performance. iginde J. I. Kantola, T.
Barath, and S. Nazir (Ed.), Advances in human factors, business management
and leadership (pp. 3-10). Springer International Publishing. Doi.
10.1007/978-3-319-60372-8 1.

Beauregard, A., Basile, K. and Canonico, E. (2013). Home is where the work is: A
new study of homeworking in Acas-And beyond. Research Report No. 10/14;
pp. 1-99). https://www.researchgate.net/publication/259053477 Home Is...
(Erisim Tarihi: 28.11.2024).

Beauregard, T.A., Basile, K.A. ve Canonico, E. (2019). Telework: Outcomes and
facilitators for employees. Inside: R.N. Landers (Ed.), The Cambridge
handbook of technology and employee behavior (pp. 511-543). Cambridge
University Press. Doi. 10.1017/9781108649636.020. (Erisim Tarihi:
28.11.2024).

Bechtold, E. (2022). ANR: 577132 lode de waele stefan cloudt. Master thesis.
Tilburg University.

248


https://www.researchgate.net/publication/259053477_Home_%C4%B0s

Becker, T. E., Klein, H. J. and Meyer, J. P. (2009). Commitment in organizations:
Accumulated wisdom and new directions. Inside: H. J. Klein, T. E. Becker,
and J. P. Meyer (Ed.), Commitment in organizations: Accumulated wisdom
and new directions (pp. 432-465). Routledge Ress. Doi. 10.4324/9780 203
882122.

Behery, M.H. (2009). Person/organization job-fitting and affective commitment to
the organization: Perspectives from the UAE. Cross Cultural Management:
An International Journal, 16 (2), 179-196. Doi. 10.1108/135276009 109
53928.

Bekmezoglu, C. (2019). Isgorenlerin is tatmini ile orgiite baghlik iliskisinin
odiillendirme  baglaminda  incelenmesi:  Istanbul ili  tekstil  sektorii
isgorenlerine yonelik bir arastirma. Yayimmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.
Istanbul: Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Bektas, T. (2016). Birey-orgiit uyumunun saglanmasinda ¢alisanlarin politik
yeteneklerinin rolii: Istanbul ili otel isletmenlerinde bir arastirma.
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Nevsehir: Hac1 Bektas Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisti.

Beno, M. (2022). Differences between managing face-to-display workers and in-
house workers (Hybrid work model): A qualitative study from Austria.
Academic Journal of Interdisciplinary Studies, 11 (2), 30-40. Doi.
10.36941/ajis-2022-0033.

Bergami, M. and Bagozzi, R. P. (2000). Self-categorization, affective commitment
and group self-esteem as distinct aspects of social identity in the organization.
British Journal of Social Psychology, 39 (4), 555-577. Doi. 10.1348/ 01446
6600 164633.

Berisha, G. and Laj¢i, R. (2020). Fit to last? Investigating how person-job fit and
person-organization fit affect turnover intention in the retail context.
Organizations and Markets in Emerging Economies, 11 (22), 407-428. Doi.
10.15388/omee.2020.11.40.

Bhat, Z. H. and Rainayee, R. A. (2016). Training and performance: Can job fit act as

a mediator? A review. Pacific Business Review International, 8 (8), 80—86.

249



Bhat, Z. H. and Rainayee, R. A. (2019). Examining the mediating role of person—job
fit in the relationship between training and performance: A civil servant
perspective. Global Business Review, 20 (2), 529-548. Doi. 10.1177/097
2150917743377.

Biberman, J. and Whitty, M. (1997). A postmodern spiritual future for work. Journal
of Organizational Change Management, 10 (2), 130-138. Doi. 10.1108/09
534819710160790.

Biddle, B. J. (1986). Recent developments in role theory. Annual Review of
Sociology, 12 (1), 67-92. Doi. 10.1146/annurev.so0.12.080186.000435.
Bingham, C., Clarke, L., Michielsens, E. and Van De Meer, M. (2013). Towards a
social model approach? British and Dutch disability policies in the health
sector compared. Personnel Review, 42 (5), 613—637. Doi. 10.1108/pr-08-

2011-0120.

Bititci, U. S., Carrie, A. S. and Mcdevitt, L. (1997). Integrated performance
measurement systems: An auditand development guide. The TOM Magazine,
9(1),46-53. Doi. 10.1108/09544789710159443.

Blader, S. L., Patil, S. and Packer, D. J. (2017). Organizational identification and
workplace behavior: More than meets the eye. Research in Organizational
Behavior, 37, 19-34. Doi. 10.1016/j.riob.2017.09.001.

Blau, G. J. (1988). Further exploring the meaning and measurement of career
commitment. Journal of Vocational Behavior, 32 (3), 284-297. Doi. 10.1016/
0001-8791(88)90020-6.

Bloemer, J. and Odekerken-Schroder, G. (2003). Antecedents and consequences of
affective commitment. Australasian Marketing Journal, 11 (3), 33—43. Doi.
10.1016/s1441-3582(03)70133-5.

Boell, S. K., Campbell, J., Cecez-Kecmanovic, D. and Cheng, J. E. (2013).
Advantages, challenges and contradictions of the transformative nature of
telework: A review of the literature. Chicago: Illinois, Proceedings of the
Nineteenth Americas Conference on Information Systems.

Bolat, O. I. ve Bolat, T. (2008). Otel isletmelerinde &rgiitsel baghlik ve &rgiitsel
vatandaslik davranisi iliskisi. Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, 11 (19), 75-94.

250



Bolat, O. 1., Bolat, T. Ve Seymen, O. A. (2009). Giiclendirici lider davranislari ve
orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki iligkinin sosyal miibadele
kuramindan hareketle incelenmesi. Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, 12 (21), 215-239.

Bolat, O.I. ve Bolat, T. (2008). Otel isletmelerinde orgiitsel baglilik ve &rgiitsel
vatandaslik davranisi iliskisi. Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 11 (19), 75-94.

Bolat, T., Seymen, O. A. ve Bolat, O. 1. (2006). Orgiitlerde esnek c¢alisma
uygulamalar1 ve buna iliskin olarak 4857 sayili is kanununda getirilen
diizenlemelerin incelenmesi. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 8 (1), 1-30.

Bolat, T., Seymen, O.A., Bolat, O.1. ve Erdem, B. (2018). Yonetim ve organizasyon.
Ankara: Detay Yaymcilik.

Bonin, H., Eichhorst, W., Kaczynska, J., Kiimmerling, A., Rinne, U., Scholten, A.
and Steffes, S. (2020). Verbreitung und Auswirkungen von mobiler Arbeit
und Homeoffice (Research Report No. 99). IZA Institute of Labor Economics.
https://www.iza.org/publications/r/216/verbreitung-und-auswirkungen-von-
mobiler-arbeit-und-homeoffice (Erigim tarihi: 22.11.2024).

Borman, W. C. and Brush, D. H. (1993). More progress toward a taxonomy of
managerial performance requirements. Human Performance, 6 (1), 1-21. Doi.
10.1207/s15327043hup0601 1.

Borman, W. C. and Motowidlo, S. J. (1997). Task performance and contextual
performance: The meaning for personnel selection research. Human
Performance, 10 (2), 99-109. Doi. 10.1207/s15327043hup1002_3.

Borman, W. C., White, L. A., Pulakos, E. D. and Oppler, S. H. (1991). Models of
supervisory job performance ratings. Journal of Applied Psychology, 76 (6),
863—872. Doi. 10.1037/0021-9010.76.6.863.

Boros, S. (2008). Organizational identification: Theoretical and empirical analyses of
competing conceptualizations. Romanian Association for Cognitive Science,
12 (1), 1-27.

Bowers, K.S. (1973). Situationism in psychology: An analysis and a critique.
Psychological Review, 80 (5), 307-336. Doi. 10.1037/h0035592.

251


https://www.iza.org/publications/r/216/verbreitung-und-auswirkungen-von-mobiler-arbeit-und-homeoffice
https://www.iza.org/publications/r/216/verbreitung-und-auswirkungen-von-mobiler-arbeit-und-homeoffice

Boxx, W. R., Odom, R. Y. and Dunn, M. G. (1991). Organizational values and value
congruency and their impact on satisfaction, commitment and cohesion: An
empirical examination within the public sector. Public Personnel
Management, 20 (2), 195-205. Doi. 10.1177/009102609102000207.

Boylu, Y. ve Erol, G. (2016). Asir1 rol yiikii: Neden-sonu¢ baglaminda kuramsal bir
degerlendirme. Journal of Business Research - Turk, 8 (3), 154—154. Doi.
10.20491/isarder.2016.194.

Bozkurt, M. (2018). Corporate image, brand and reputation concepts and their
importance for tourism establishments. [Infernational Journal of
Contemporary Tourism Research, 2 (2), 60—-66. Doi. 10.30625/ijctr.461064.

Bozkurt, O. (2022). Endiistri 4.0 baglaminda girisimcilik 4.0 ve basari faktorleri: Bir
model énerisi. KMU Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 24 (42), 223—
240.

Bratten, B., Causholli, M. and Sulcaj, V. (2022). Overseeing the external audit
function: Evidence from audit committees’ reported activities. Auditing: A
Journal of Practice & Theory, 41 (4), 1-31. Doi. 10.2308/ajpt-2020-106.

Bretz, R. D. and Judge, T. A. (1994). Person—organization fit and the theory of work
adjustment: Implications for satisfaction, tenure and career success. Journal
of Vocational Behavior, 44 (1), 32-54. Doi. 10.1006/jvbe.1994.1003.

Bright, L. (2007). Does person-organization fit mediate the relationship between
public service motivation and the job performance of public employees?
Review of Public Personnel Administration, 27 (4), 361-379. Doi. 10.1177/
0734371x07307149.

Brinberg, D. and Wood, R. (1983). A resource exchange theory analysis of consumer
behavior. Journal of Consumer Research, 10 (3), 330. Doi. 10.1086/208972.

Brink, W. (2020). The effect of telecommuting intensity on organizational
commitment. Master thesis. Tilburg University.

Broderick, A. J. (1998). Role theory, role management and service performance.
Journal of Services Marketing, 12 (5), 348-361. Doi. 10.1108/0887 6049810
235379.

Brown, A. D. (2017). Identity work and organizational identification. International

Journal of Management Reviews, 19 (3),296-317. Doi. 10.1111/ijjmr.12152.

252



Brutyan, A. and Varis, K. (2022). Collaboration challenges of hybrid working model
in knowledge-intensive organizations. Talk by Student Journal. https://urn.fi/
URN:NBN:fi-fe20231113145468. (Erisim Tarihi: 28.11.2024).

Buch, R. (2015). Leader—member exchange as a moderator of the relationship
between employee—organization exchange and affective commitment. The
International Journal of Human Resource Management, 26 (1), 59-79. Doi.
10.1080/09585192.2014.934897.

Bulgur, N. E. and Bal, Y. (2022). Uzaktan ¢alisma ve is-yasam dengesinin ¢aligan
motivasyonuna etkisinin kavramsal ac¢idan incelenmesi. Ulakbilge Sosyal
Bilimler Dergisi, 67 (2021 Aralik), 1393—-1404.

Biiyiikyilmaz, O. (2018). Relationship between person-organization fit and
organizational citizenship behavior: The mediating role of job satisfaction.
International Journal of Management and Administration, 2 (4), 135-146.
Doi. 10.29064/ijma.464856.

Byrne, N. and Mccarthy, O. (2005). An analysis of the credit union’s use of Craig’s
commitment building measures. Journal of Co-Operative Studies, 38 (1), 20—
21.

Byrne, O. and Macdonagh, J. (2017). What’s love got to do with it? Employee
engagement amongst higher education workers. The Irish Journal of
Management, 36 (3), 189-205. Doi. 10.1515/ijm-2017-0019.

Cable, D. M. and Judge, T. A. (1996). Person—organization fit, job choice decisions
and organizational entry. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 67 (3), 294-311. Doi. 10.1006/0bhd.1996.0081.

Cable, D. M. and Judge, T. A. (1997). Interviewers’ perceptions of person—
organization fit and organizational selection decisions. Journal of Applied
Psychology, 82 (4), 546-561. Doi. 10.1037/0021-9010.82.4.546.

Cable, D. M. and Derue, D. S. (2002). The convergent and discriminant validity of
subjective fit perceptions. Journal of Applied Psychology, 87 (5), 875-884.
Doi. 10.1037/0021-9010.87.5.875.

Cable, D. M. and Edwards, J. R. (2004). Complementary and supplementary fit: A
theoretical and empirical integration. Journal of Applied Psychology, 89 (5),
822-834. Doi. 10.1037/0021-9010.89.5.822.

Cakula, S. and Pratt, M. (2021). Communication technologies in a remote workplace.

Baltic Journal of Modern Computing, 9 (2), 210-219.

253



Campbell, J. P., Mchenry, J. J. and Wise, L. L. (1990). Modeling job performance in
a population of jobs. Personnel Psychology, 43 (2), 313-575. Doi. 10.1111/
J.1744-6570.1990.tb01561 .x.

Can, A. ve Kerse, G. (2020). Kisi-orgiit ve kisi-is uyumunun Orgiitsel vatandaslik
davranisi lizerine etkisi: Bankacilik sektoriinde bir uygulama. MANAS Sosyal
Arastirmalar Dergisi, 9 (4), 2327-2336. Doi. 10.33206/mjss.742854.

Cao, Y., Liu, J.,, Liu, K., Yang, M. and Liu, Y. (2019). The mediating role of
organizational commitment between calling and work engagement of nurses:
A cross-sectional study. International Journal of Nursing Sciences, 6 (3),
309-314. Doi. 10.1016/j.ijnss.2019.05.004.

Cardoso, M. (2023). Challenges and opportunities of post-COVID hybrid work
model. Doctorate thesis. Geneva: Swiss School of Business and Management.
Doi. 10.13140/RG.2.2.19792.89605.

Carmeli, A. and Freund, A. (2003). Work commitment, job satisfaction and job
performance: An empirical investigation. [International Journal of
Organization Theory and Behavior, 7 (3), 289-309. Doi. 10.1108/ijotb-07-
03-2004-b001.

Carr, J. C., Marshall, D. R., Michaelis, T. L., Pollack, J. M. and Sheats, L. (2023).
The role of work-to-venture role conflict on hybrid entrepreneurs’ transition
into entrepreneurship. Journal of Small Business Management, 61 (5), 2302—
2325. Doi. 10.1080/00472778.2022.2082455.

Catana, S.A., Toma, S.-G., Imbrisca, C. and Burcea, M. (2022). Teleworking impact
on wellbeing and productivity: A cluster analysis of the Romanian graduate
employees. Frontiers in Psychology, 13, 1-13. Doi. 10.3389/fpsyg. 2022.
856196.

Cen, C. C., Cahyadi, W., Cahyadi, L., Candrasa, L., Sinurat, M., Ilham, R. N. and
Saputra, J. (2021). Factors that affect competence and affective commitment
and its implication on job performance: A case study of STIE Medan,
Indonesia. Proceedings of the nternational conference on ndustrial
engineering and operations management. 11th Annual International
Conference on Industrial Engineering and Operations Management,

Singapore. Doi. 10.46254/AN11.20210842.

254



Cesario, F. and Chambel, M. J. (2017). Linking organizational commitment and
work engagement to employee performance. Knowledge and Process
Management, 24 (2), 152—158. Doi. 10.1002/kpm.1542.

Chaboki, H. M., Wahab, A. F. A. and Ansari, M. (2013). Workplace visibility and
the impacts on informal interaction. 4, 936-941.

Chao, CM., Yu, C.T., Cheng, B.-W. and Chuang, P.C. (2013). Trust and
commitment in relationships among medical equipment suppliers:
Transaction cost and social exchange theories. Social Behavior and
Personality: an international journal, 41 (7), 1057-1069. Doi. 10.2224/sbp.
2013.41.7.1057.

Chatman, J. A. (1989). Improving interactional organizational research: A model of
person-organization fit. The Academy of Management Review, 14 (3), 333.
Doi. 10.2307/258171.

Chatman, J. A. and Choi, A. (2019). Measuring organizational culture: Converging
on definitions and approaches to advance the paradigm. Inside C. Newton and
R. Knight (Ed.), Handbook of research methods for organisational culture.
Edward Elgar Publishing. Doi. 10.4337/9781788976268.00014.

Cheney, G. (1983). On the various and changing meanings of organizational
membership: A field study of organizational identification. Communication
Monographs, 50 (4), 342-362. Doi. 10.1080/03637758309390174.

Chernyak-Hai, L. and Rabenu, E. (2018). The new era workplace relationships: Is
social exchange theory still relevant? Industrial and Organizational
Psychology, 11 (3), 456-481. Doi. 10.1017/i0p.2018.5.

Cherubini, F., Newman, N. and Nielsen, R. K. (2020). Changing newsrooms 2020:
Addressing diversity and nurturing talent at a time of unprecedented change.
Reuters Institute for the Study of Journalism at the University of Oxford.
https://reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/changing-newsrooms-2020-
addressing-diversity-and-nurturing-talent-time-unprecedented-change
(Erisim tarihi: 17.05.2023).

Chordiya, R., Sabharwal, M. and Goodman, D. (2017). Affective organizational
commitment and job satisfaction: A cross-national comparative study. Public

Administration, 95, (1), 1-18. Doi. 10.1111/padm.12306.

255


https://reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/changing-newsrooms-2020-addressing-diversity-and-nurturing-talent-time-unprecedented-change
https://reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/changing-newsrooms-2020-addressing-diversity-and-nurturing-talent-time-unprecedented-change

Christian, A. (2023). Will the hybrid office ever feel like home? BBC. https://www.
bbc.com/worklife/article/20230403-will-the-hybrid-office-ever-feel-like-
home (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Chu, F., Fu, Y. and Liu, S. (2019). Organization is also a “life form”: Organizational-
level personality, job satisfaction and safety performance of high-speed rail
operators. Accident Analysis & Prevention, 125, 217-223. Doi. 10.1016/
j.aap.2019.01.027.

CIPD. (2021). Hybrid working practical guidance (ss. 1-23). Commissioned by the
CIPD on behalf of the Flexible Working Taskforce. https://www.cipd.org/
globalassets/media/knowledge/knowledge-hub/guides/hybrid-working-
practical-guidance-2021 tcm18-103709.pdf (Erigim tarihi: 17.05.2023).

Cihangiroglu, N., Uzuntarla, Y. ve Ozata, M. (2015). Otonomi ve kararlara katilimin
orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin analizi. Bartin Universitesi LI.B.F.
Dergisi, 6 (12), 39-52.

Cindiloglu Demirer, M. (2019). Kisi 6rgiit uyumunun is performansi iizerine etkisi:
Mutlulugun aracilik rolii. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 33 (1), 283-301.

Claessens, B. J. C., Van Eerde, W., Rutte, C. G. and Roe, R. A. (2007). A review of
the time management literature. Personnel Review, 36 (2), 255-276. Doi.
10.1108/00483480710726136.

Cohen, A. (1996). On the discriminant validity of the Meyer and Allen measure of
organizational commitment: How does it fit with the work commitment
construct? Educational and Psychological Measurement, 56 (3), 494-503.
Doi. 10.1177/0013164496056003011.

Colarelli, S. M., Dean, R. A. and Konstans, C. (1987). Comparative effects of
personal and situational influences on job outcomes of new professionals.
Journal of Applied Psychology, 72 (4), 558-566. Doi. 10.1037/0021-
9010.72.4.558.

Colbert, A., Yee, N. and George, G. (2016). The digital workforce and the workplace
of the future. Academy of Management Journal, 59 (3), 731-739. Doi.
10.5465/amj.2016.4003.

256



Collins, A. M., Hislop, D. and Cartwright, S. (2016). Social support in the workplace
between teleworkers, office-based colleagues and supervisors. New
Technology, Work and Employment, 31 (2), 161-175. Doi. 10.1111/ ntwe.
12065.

Cook, K. S., Cheshire, C., Rice, E. R. W. and Nakagawa, S. (2013). Social exchange
theory. Inside: J. Delamater and A. Ward (Ed.), Handbook of social
psychology (pp. 61-88). Springer Netherlands. Doi. 10.1007/978-94-007-
6772-0 3.

Cooper-Hakim, A. and Viswesvaran, C. (2005). The construct of work commitment:
Testing an integrative framework. Psychological Bulletin, 131 (2), 241-259.
Doi. 10.1037/0033-2909.131.2.241.

Cordero, R. (1990). The measurement of innovation performance in the firm: An
overview. Research Policy, 19 (2), 185-192. Doi. 10.1016/0048-7333(90)
90048-B.

Costa, P. T. and McCrae, R. R. (1988). From catalog to classification: Murray’s
needs and the five-factor model. Journal of Personality and Social
Psychology, 55 (2), 258-265. Doi. 10.1037/0022-3514.55.2.258.

Coskun, R., Altunmisik, R. ve Yildirim, E. (2019). Sosyal bilimlerde arastirma
yvontemleri: SPSS uygulamali (10. baski). Sakarya: Sakarya Yaycilik.
Cropanzano, R. and Mitchell, M. S. (2005). Social exchange theory: An
interdisciplinary review. Journal of Management, 31 (6), 874-900. Doi.

10.1177/0149206305279602.

Cummins, G. (2018). A 6-step plan to transition to hybrid work. https://blog
.learnamp.com/a-6-step-plan-to-transition-to-hybrid-work ~ (Erisim tarihi:
17.05.2023).

Curzi, Y., Fabbri, T. and Pistoresi, B. (2020). The stressful implications of remote e-
working: Evidence from Europe. International Journal of Business and
Management, 15 (7), 108-119. Doi. 10.5539/ijbm.v15n7p108.

Cygal, K., Gilliland, M., Hannibal, E. and Stirling, E. (2021). Remote work: The
road to the future transformation of the global workforce. Deloitte. https://
www?2.deloitte.com/content/dam/deloitte/global/documents/tax/dttl-remote-

work-the-road-to-the-future.pdf (Erigim tarihi: 17.05.2023).

257



Cam, E., El¢i, M. ve Miiceldili, B. (2020). Kisi-6rgiit uyumunun gorev ve baglamsal
performans ile iliskisi: Is tutumlarinin aracilik rolii. International Journal of
Management Economics and Business, 16 (4), 938-953. Doi. 10.17130
/ijmeb.853552.

Celik, M., Turung, O. ve Begenirbas, M. (2011). Orgiitsel performansin
saglanmasinda orgiitte giiven, tiikkenmislik ve kisiler arasi carpikligin rolii.
Cag University Journal of Social Sciences, 8 (1). 1-29.

Cmar, E. (2019). The effect of person-organization fit on the organizational
identification: The mediating role of organizational attractiveness. Eurasian
Journal of Business and Management, 7 (1), 74—84. Doi. 10.15604/ejbm.
2019.07.01.007.

Ciftci, D. O. (2022). The new way of working: Hybrid work model. Icinde Current
approaches in management and organization in the process of globalization
(pp. 131-146). iksad Publishing House.

Ciftei, G. E. ve Cindiloglu Demirer, M. (2022). Covid-19 pandemi siirecinde esnek
calisma uygulamalarinin mutluluk ve performansa etkisi. Sosyal Bilimler
Arastirmalart Dergisi, 17 (2), 106—115. Doi. 10.48145/gopsbad.1069443.

Col, G. (2008). Algilanan giiclendirmenin isgdren performansi lizerine etkileri.
Dogus Universitesi Dergisi, 1 (9), 35-46. Doi. 10.31671/dogus.2019.220.

Dahkoul, Z.M. (2018). The determinants of employee performance in Jordanian
organizations. Pressacademia, 5 (1), 11-17. Doi. 10.17261/ Pressacademia.
2018.780.

Dahleez, K. A., Aboramadan, M. and Bansal, A. (2021). Servant leadership and
affective commitment: The role of psychological ownership and person—
organization fit. International Journal of Organizational Analysis, 29 (2),
493-511. Doi. 10.1108/IJOA-03-2020-2105.

Dane, E. (2011). Paying attention to mindfulness and its effects on task performance
in the workplace. Journal of Management, 37 (4), 997-1018. Doi. 10.1177/0
149206310367948.

Davila, M.C. and Garcia, G.J. (2012). Organizational identification and commitment:
Correlates of sense of belonging and affective commitment. The Spanish
Journal of Psychology, 15 (1), 244-255. Doi. 10.5209/Rev_SJOP. 2012.V15.
N1.37316.

258



Dawis, R. V. and Lofquist, L. H. (1984). 4 psychological theory of work adjustment.
University of Minnesota Press.

De Crom, N. and Rothmann, S. (2018). Demands—abilities fit, work beliefs,
meaningful work and engagement in nature-based jobs. SA Journal of
Industrial Psychology, 44 (0), 1-12. Doi. 10.4102/Sajip. V44i0. 1496.

De Menezes, L. M. and Kelliher, C. (2011). Flexible working and performance: A
systematic review of the evidence for a business case: Flexible working and
performance. International Journal of Management Reviews, 13 (4), 452-474.
Doi. 10.1111/J.1468-2370.2011.00301.X.

De Waal, A.A. (2010). Performance-driven behavior as the key to improved
organizational performance. Measuring Business Excellence, 14 (1), 79-95.
Doi. 10.1108/13683041011027472.

Deconinck, J. B. (2010). The effect of organizational justice, perceived
organizational support, and perceived supervisor support on marketing
employees’ level of trust. Journal of Business Research, 63 (12), 1349-1355.
Doi. 10.1016/J.Jbusres.2010.01.003.

Delagrange, H. (2014). Wat als we nieuw gaan werken? (ss. 1-274). Stichting
Innovatie & Arbeid. https://Www.Serv.Be /Sites/Default/Files/ Documenten/
HNW _Informatiedossier Watalswenieuwgaanwerken Def 0.Pdf (Erisim
tarihi: 17.05.2023).

Delfino, G. F. and Van Der Kolk, B. (2021). Remote working, management control
changes and employee responses during the COVID-19 crisis. Accounting,
Auditing & Accountability Journal, 34 (6), 1376-1387. Doi. 10.1108/AAAJ-
06-2020-4657.

Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, F. and Schaufeli, W. B. (2001). The job
demands-resources model of burnout. Journal of Applied Psychology, 86 (3),
499-512. Doi. 10.1037/0021-9010.86.3.499.

Demir, M., Demir, S. S. and Nield, K. (2014). The relationship between person-
organization fit, organizational identification and work outcomes. Journal of
Business Economics and Management, 16 (2), 369-386. Doi. 10.3846/
16111699.2013.785975.

259



Deng, X. and Li, S. (2016). The impact of P-O fit and P-J fit on work engagement-
The moderating role of LMX. 2016 13th International Conference on Service
Systems and Service Management (ICSSSM), 1-6. Doi. 10.1109/ICSSSM.
2016. 7538666.

Deschenes, A. (2024). Post-pandemic public personnel retention: A
person-organization and person-supervisor fit analysis. Canadian Public
Administration, 67 (2), 185-202. Doi. 10.1111/capa.12572.

Diamantidis, A. D. and Chatzoglou, P. (2019). Factors affecting employee
performance: An empirical approach. International Journal of Productivity
and Performance Management, 68 (1), 171-193. Doi. 10.1108/IJPPM-01-
2018-0012.

Ding, E. (2005). 360 derece performans degerleme sistemi ve bir uygulama
(Yayimmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Bursa: Uludag Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Dinh Nguyen, H., My Thi Tran, D., Ba Vu, T. and Thuy Thi Le, P. (2020). An
empirical study of affective commitment: The case of machinery enterprises
in Hochiminh city. Organizations and Markets in Emerging Economies, 11
(22), 429-455. Doi. 10.15388/Omee.2020.11.41.

Dobbins, T. (2021). Flexible working: Remote and hybrid work (ss. 1-40). House of
Commons Library.

Dominguez, D., Chambel, M. J. and Carvalho, V. S. (2020). Enhancing engagement
through job resources: The moderating role of affective commitment. 7The
Spanish Journal of Psychology, 23, 1-12. Doi. 10.1017/SJP.2020.19.

Dutton, J. E., Dukerich, J. M. and Harquail, C. V. (1994). Organizational images and
member identification. Administrative Science Quarterly, 39 (2), 239-263.

Dwight, R. (1999). Searching for real maintenance performance measures. Journal of
Quality in Maintenance Engineering, 5 (3), 258-275. Doi. 10.1108/135525
19910282728.

Economist Impact. (2021). Making hybrid work human 2021 global survey report
(pp. 1-15). Https://impact.economist.com/projects/make-work-human/pdfs/ E
I Googleworkspace 2021surveyreport.pdf. (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Ehrhart, K. H. and Makransky, G. (2007). Testing vocational interests and
personality as predictors of person-vocation and person-job fit. Journal of

Career Assessment, 15 (2), 206-226. Doi. 10.1177/1069072706298105.

260


https://impact.economist.com/projects/make-work-human/pdfs/

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S. and Sowa, D. (1986). Perceived
organizational support. Journal of Applied Psychology, 71 (3), 500-507. Doi.
10.1037/0021-9010.71.3.500.

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency theory: An assessment and review. The Academy
of Management Review, 14 (1), 57-74. Doi. 10.2307/258191.

Ellemers, N., Doosje, B., Van Knippenberg, A. and Wilke, H. (1992). Status
protection in high status minority groups. European Journal of Social
Psychology, 22 (2), 123-140. Doi. 10.1002/ejsp.2420220203.

Ellemers, N., Kortekaas, P. and Ouwerkerk, J. W. (1999). Self-categorisation,
commitment to the group and group self-esteem as related but distinct aspects
of social identity. European Journal of Social Psychology, 29 (2-3), 371-389.
Doi. 10.1002/(SICI)1099-0992(199903/05)29:2/33.3.CO;2-L.

Emerson, R. M. (1976). Social exchange theory. Annual Review of Sociology, 2 (1),
335-362. Doi. 10.1146/annurev.s0.02.080176.002003.

Erlinda, F. and Safitri, R. (2020). The relationship between employer branding,
corporate reputation, and recruitment web on intention to apply. Jurnal
Ekonomi Syariah Teori dan Terapan, 7 (8), 1572-1583. Doi. 10.20473.

Ermis, S. A., Altmgsik, U. ve Burmaoglu, G. E. (2021). Examination of the
prediction of person-job fit on person-organization fit from the perspective of
academics. Journal of Educational Issues, 7 (3), 43-57. Doi. 10.5296/ jei.
v7i3.19276.

Eryigit, S. (2000). Esnek iiretim esnek organizasyon esnek calisma. Kamu Is, 5 (4),
1-16.

Esen, E. (2012). Calisanlarin orgiite cezbolmasi ve kurumlarin itibari iligkisinde
giivenin rolli. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 19 (1), 47-58.

Essig, E., Soparnot, R. and Abraham, J. (2016). The influence of the relationship
with the superior on newcomers’ organizational identification and affective
commitment. Revue de Gestion des Ressources Humaines, 102 (4), 17-41.
Doi. 10.3917/grhu.102.0017.

Etzioni, A. (1961). An evaluation of complex organizations: On power, involvement,

and their correlates. Free Press.

261



Eurofound and ILO. (2017). Working anytime, anywhere: The effects on the world of
work. Publications Office. Doi. 10.2806/372726. https://www.eurofound.
europa.eu/en/publications/2017/working-anytime-anywhere-effects-world-
work (Erisim Tarihi: 30.05.2022)

Eurofound. (2017). Working anytime, anywhere: The effects on the world of work.
Publications Office. Doi. 10.2806/372726. https://www.eurofound. europa.
eu/en/publications/2017/working-anytime-anywhere-effects-world-work
(Erisim Tarihi: 30.05.2022)

Eurofound. (2022). Working conditions the rise in telework: Impact on working
conditions and regulations (pp. 1-77). Publications Office. Https://www.
eurofound.europa.eu/system/files/2023-01/ef22005en.pdf.  (Erisim  tarihi:
17.05.2023).

Eurofound. (2023). The future of telework and hybrid work. Publications Office. Doi.
10.2806/234429 .https://www.eurofound.europa.eu/en/publications/2023/futur
e-telework-and-hybrid-work (Erigim Tarihi: 30.05.2022)

Evanschitzky, H., Iyer, G. R., Plassmann, H., Niessing, J. and Meffert, H. (2006).
The relative strength of affective commitment in securing loyalty in service
relationships. Journal of Business Research, 59 (12), 1207-1213. Doi.
10.1016/j.jbusres.2006.08.005.

Evren, Z. (2017). Orgiitsel baghlik ve magazacilik sektérii calisanlart iizerine bir
arastirma (Yaymmlanmamis Yiksek Lisans Tezi). Denizli: Pamukkale
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ezer, M. (2017). Kisi-orgiit uyumunun ig performansi tizerindeki etkisini belirlemeye
vonelik bir arastirma. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Batman: Batman
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ezer, M. (2023). Kisi-6rgiit uyumu. Ankara: iksad Yaymevi. Doi. 10.5281/ zenodo.
10391019.

Fadhilah, Z. N., Ahadiat, A. and Mardiana, N. (2022). The effect of employee
engagement on employee performance with job satisfaction as an intervening
variable in expeditionary companies. International Journal of Business and
Management Invention, 11 (6), 37-43. Doi. 10.35629/8028-1106033743.

Fairweather, N. B. (2017). Surveillance in employment: The case of teleworking.
Icinde J. Weckert (Ed.), Computer ethics (pp. 381-391). (1. bask1) Routledge.
Doi. 10.4324/9781315259697.

262



Farndale, E., E. Beijer, S., J.P.M. Van Veldhoven, M., Kelliher, C. and Hope-Hailey,
V. (2014). Work and organisation engagement: Aligning research and
practice. Journal of Organizational Effectiveness: People and Performance, 1
(2), 157-176. Doi. 10.1108/JOEPP-03-2014-0015.

Farzaneh, J., Dehghanpour Farashah, A. and Kazemi, M. (2014). The impact of
person-job fit and person-organization fit on OCB: The mediating and
moderating effects of organizational commitment and psychological
empowerment. Personnel Review, 43 (5), 672-691. Doi. 10.1108/PR-07-
2013-0118.

Fayard, A.-L., Weeks, J. and Khan, M. (2021). Designing the hybrid office. Harvard
Business Review, 1-11.

Fazio, J., Gong, B., Sims, R. and Yurova, Y. (2017). The role of affective
commitment in the relationship between social support and turnover
intention. Management Decision, 55 (3), 512-525. Doi. 10.1108/MD-05-2016
-0338.

Felstead, A. and Reuschke, D. (2020). Homeworking in the UK: Before and during
the 2020 lockdown (WISERD Technical Report). Wales Institute of Social
and Economic Research. doi.net/10.13140/RG.2.2.10546.63687.

Fernet, C., Austin, S. and Vallerand, R. J. (2012). The effects of work motivation on
employee exhaustion and commitment: An extension of the JD-R model.
Work & Stress, 26 (3), 213-229. Doi. 10.1080/02678373.2012.713202.

Fidan, T. (2017). Tahakkiim araglar1 olarak egitim orgiitleri. Bartin Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 6 (2), 623-639. Doi. 10.14686/buefad.288046.
Fidyah, D.N. and Setiawati, T. (2019). Influence of organizational culture and
employee engagement on employee performance: Job satisfaction as
intervening variable. Review of Integrative Business and Economics

Research, 9 (4), 64-81.

Financial Times. (2023). How hybrid working can boost productivity and improve
employee satisfaction. https://www.ft.com/partnercontent/sps/how-hybrid-
working-can-boost-productivity-and-improve-employee-satisfaction.html
(Erisim tarihi: 17.05.2023).

Fitzgerald, A. (2020). Professional identity: A concept analysis. Nursing Forum, 55
(3),447-472. Doi. 10.1111/nuf.12450.

263


http://rgdoi.net/10.13140/RG.2.2.10546.63687
https://www.ft.com/partnercontent/sps/how-hybrid-working-can-boost-productivity-and-improve-employee-satisfaction.html
https://www.ft.com/partnercontent/sps/how-hybrid-working-can-boost-productivity-and-improve-employee-satisfaction.html

Fleishman, E. A. (1967). Performance assessment based on an empirically derived
task taxonomy. Human Factors: The Journal of the Human Factors and
Ergonomics Society, 9 (4), 349-366. Doi. 10.1177/001872086700900408.

Flores, M. F. (2019). Understanding the challenges of remote working and its impact
to workers. International Journal of Business Marketing and Management, 4
(11), 40-44.

Foote, N. N. (1951). Identification as the basis for a theory of motivation. American
Sociological Review, 16 (1), 14-21. Doi. 10.2307/2087964.

Gajendran, R. S. and Harrison, D. A. (2007). The good, the bad, and the unknown
about telecommuting: Meta-analysis of psychological mediators and
individual consequences. Journal of Applied Psychology, 92 (6), 1524-1541.
Doi. 10.1037/0021-9010.92.6.1524.

Gakovic, A. and Tetrick, L. E. (2003). Perceived organizational support and work
status: A comparison of the employment relationships of part-time and
full-time employees attending university classes. Journal of Organizational
Behavior, 24 (5), 649-666. Doi. 10.1002/j0b.206.

Gardner, W. L., Reithel, B. J., Cogliser, C. C., Walumbwa, F. O. and Foley, R. T.
(2012). Matching personality and organizational culture: Effects of
recruitment strategy and the five-factor model on subjective person—
organization fit. Management Communication Quarterly, 26 (4), 585-622.
Doi. 10.1177/0893318912450663.

Gautam, T., Van Dick, R. and Wagner, U. (2004). Organizational identification and
organizational commitment: Distinct aspects of two related concepts. Asian
Journal of Social Psychology, 7 (3), 301-315. Doi. 10.1111/}.1467-839X.
2004.00150.x.

Getzels, J. W. and Guba, E. G. (1954). Role, role conflict, and effectiveness: An
empirical study. American Sociological Review, 19 (2), 164-175. Doi.
10.2307/2088398.

Gigauri, 1. (2020). Effects of COVID-19 on human resource management from the
perspective of digitalization and work-life balance. International Journal of
Innovative Technologies in Economy, 4 (31), 1-10. Doi. 10.31435/rsglobal
jjite/ 30092020/7148.

264



Gilson, N., Coenen, P., Hallman, D., Holtermann, A., Mathiassen, S. E. and Straker,
L. (2022). Postpandemic hybrid work: Opportunities and challenges for
physical activity and public health. British Journal of Sports Medicine, 56
(21), 1203-1204. Doi. 10.1136/bjsports-2022-105664.

Glisson, C. and Durick, M. (1988). Predictors of job satisfaction and organizational
commitment in human service organizations. Administrative Science
Quarterly, 33 (1), 61-81. Doi. 10.2307/2392855.

Goh, T. S., Henry, H., Erika, E. and Albert, A. (2022). Sales growth and firm size
impact on firm value with ROA as a moderating variable. Mix: Jurnal llmiah
Manajemen, 12 (1), 99-116. Doi. 10.22441/jurnal mix.2022.v12i1.008.

Golden, T.D. and Veiga, J.F. (2008). The impact of superior—subordinate
relationships on the commitment, job satisfaction, and performance of virtual
workers. The Leadership Quarterly, 19 (1), 77-88. Doi. 10.1016/]. leaqua.
2007.12.0009.

Gonlepa, M. K., Dilawar, S. and Amosun, T. S. (2023). Understanding employee
creativity from the perspectives of grit, work engagement, person
organization fit, and feedback. Frontiers in Psychology, 13, 1-14. Doi.
10.3389/fpsyg.2022.1012315.

Gonzalez-Mul¢, E., Courtright, S. H., Degeest, D., Seong, J.-Y. and Hong, D.-S.
(2016). Channeled autonomy: The joint effects of autonomy and feedback on
team performance through organizational goal clarity. Journal of
Management, 42 (7), 2018-2033. Doi. 10.1177/0149206314535443.

Goodman, S. A. and Svyantek, D. J. (1999). Person—organization fit and contextual
performance: Do shared values matter. Journal of Vocational Behavior, 55
(2), 254-275. Doi. 10.1006/jvbe.1998.1682.

Green, N., Tappin, D. and Bentley, T. (2020). Working from home before, during
and after the COVID-19 pandemic: Implications for workers and
organisations. New Zealand Journal of Employment Relations, 45 (2), 5-16.
Doi. 10.24135/nzjer.v45i2.19.

Greenberg, J. (1990). Organizational justice: Yesterday, today, and tomorrow.
Journal of Management, 16 (2), 399-432. Doi. 10.1177/014920 639001
600208.

265



Greguras, G. J. and Diefendorff, J. M. (2009). Different fits satisfy different needs:
Linking person-environment fit to employee commitment and performance
using self-determination theory. Journal of Applied Psychology, 94 (2), 465-
477. Doi. 10.1037/a0014068.

Gremler, D. D. (2015). The critical incident technique. iginde C. L. Cooper (Ed.),
Wiley encyclopedia of management (1. bs., pp. 1-1). Wiley. Doi. 10.1002/9
781118785317.weom090062.

Griffin, M. A., Neal, A. and Parker, S. K. (2007). A new model of work role
performance: Positive behavior in uncertain and interdependent contexts.
Academy of Management Journal, 50 (2), 327-347. Doi. 10.5465/ amj.2007.
24634438.

Griffin, M. A., Parker, S. K. and Mason, C. M. (2010). Leader vision and the
development of adaptive and proactive performance: A longitudinal study.
Journal of Applied Psychology, 95 (1), 174-182. Doi. 10.1037/a0017263.

Grobler, A. (2016). Person-organisational fit: A revised structural configuration.
Journal of Applied Business Research (JABR), 32 (5), 1419-1434. Doi.
10.19030/jabr.v3215.9769.

Grzegorczyk, M., Mariniello, M., Nurski, L. and Schraepen, T. (2021). Blending the
physical and virtual: A hybrid model for the future of work (Arastirma No.
14). Bruegel Policy Contribution.

Gualano, M. R., Santoro, P. E., Borrelli, 1., Rossi, M. F., Amantea, C., Daniele, A.
and Moscato, U. (2022). Telework-related stress (TERRA), psychological
and physical strain of working from home during the COVID-19 pandemic: A
systematic review. Workplace Health & Safety, 71 (2), 58-67. Doi. 10. 1177/
21650799221119155.

Gupta, V., Agarwal, U. A. and Khatri, N. (2016). The relationships between
perceived organizational support, affective commitment, psychological
contract breach, organizational citizenship behaviour and work engagement.
Journal of Advanced Nursing, 72 (11), 2806-2817. Doi. 10.1111/jan.13043.

Gutterman, A. (2023). Organizational performance and effectiveness. SSRN
Electronic Journal. 1-66. Doi. 10.2139/ssrn.4532570.

Guzzo, R. A. and Dickson, M. W. (1996). Teams in organizations: Recent research
on performance and effectiveness. Annual Review of Psychology, 47 (1), 307-

338. Doi. 10.1146/annurev.psych.47.1.307.

266



Glirbiiz, S. ve Sahin, F. (2018). Sosyal bilimlerde arastirma yontemleri (5. bs.).
Ankara: Seckin Yayincilik.

Giircioglu, S. (2022). Tirkiye’de wuzaktan ¢alisma modelinin kamuda
uygulanabilirligine iliskin bir degerlendirme. iginde Covid-19 siirecinde
calisma yagami ve isletme yonetiminde yasanan degisim (ss. 5-21). Ankara:
Iksad Yaymevi.

Haas, M. (2022). 5 challenges of hybrid work—and how to overcome them. Harvard
Business Review Home. https://hbr.org/2022/02/5-challenges-of-hybrid-
work-and-how-to-overcome-them (Erisim tarihi: 24.05.2025).

Hackman, J.R. and Lawler, E.E. (1971). Employee reactions to job characteristics.
Journal of Applied Psychology, 55 (3), 259-286. Doi. 10.1037/h0031152.

Hackman, J.R. and Oldham, G.R. (1976). Motivation through the design of work:
Test of a theory. Organizational Behavior and Human Performance, 16, 250-
279.

Hadi, N. and Tentama, F. (2020). Affective commitment, continuance commitment
and normative commitment in reflecting organizational commitment.
American International Journal of Business Management, 3 (8), 148-156.

Hakanen, J. J., Schaufeli, W. B. and Ahola, K. (2008). The job demands-resources
model: A three-year cross-lagged study of burnout, depression, commitment,
and work engagement. Work & Stress, 22 (3), 224-241. Doi. 10.1080/
02678370802379432.

Halfhill, T. R., Nielsen, T. M. and Sundstrom, E. (2008). The ASA framework: A
field study of group personality composition and group performance in
military action teams. Small Group Research, 39 (5), 616-635. Doi. 10.1177/
1046496408320418.

Halford, S. (2005). Hybrid workspace: Re-spatialisations of work, organisation and
management. New Technology, Work and Employment, 20 (1), 19-33. Doi.
10.1111/.1468-005X.2005.00141.x.

Hall, D. T. and Schneider, B. (1972). Correlates of organizational identification as a
function of career pattern and organizational type. Administrative Science
Quarterly, 17 (3), 340-350. Doi. 10.2307/2392147.

Hall, D. T., Schneider, B. and Nygren, H. T. (1970). Personal factors in
organizational identification. Administrative Science Quarterly, 15 (2), 176-

190. Doi. 10.2307/2391488.

267


https://hbr.org/2022/02/5-challenges-of-hybrid-work-and-how-to-overcome-them
https://hbr.org/2022/02/5-challenges-of-hybrid-work-and-how-to-overcome-them

Hameed, 1., Riaz, Z., Arain, G. and Farooq, O. (2016). How do internal and external
CSR affect employees’ organizational identification? A perspective from the
group engagement model. Frontiers in Psychology, 7, 1-13. Do0i.10.3389/
fpsyg. 2076.00788.

Hameed, 1., Roques, O. and Arain, G. (2013). Nonlinear moderating effect of tenure
on organizational identification (OID) and the subsequent role of OID in
fostering readiness for change. Group & Organization Management, 38, 101-
127. Doi. 10.1177/1059601112472727.

Hammermann, A. and Stettes, O. (2015). Bewdltigung von stress in einer vernetzten
arbeitswelt befunde aus der BIBB/BAuA-erwerbstdtigenbefragung (pp. 113-
135). Institut der Deutschen Wirtschaft.

Hans, V. B. (2018). Business environment-conceptual framework and policies.
International Educational Scientific Research Journal, 4 (3), 67-74.

Hansen, T., Hope, A. J. and Moehler, R.C. (2012). Managing geographically
dispersed teams: From temporary to permanent global virtual teams. SSRN
Electronic Journal. 1-16. Doi. 10.2139/ssrn.2143185.

Harandi, S. R. and Abdolvand, N. (2018). Investigating the effect of online and
offline workplace communication networks on employees’ job performance:
Considering the role of culture. Journal of Global Information Technology
Management, 21 (1), 26-44. Doi. 10.1080/1097198X.2018.1423839.

Hardin, R. (1982). Exchange theory on strategic bases. Social Science Information,
21(2),251-272. Doi. 10.1177/053901882021002004.

Hardiyanto, D. and Hendarsjah, H. (2021). Analysis of the relationship between pay
level satisfaction and individual work performance with person—environment
fits (person—job fit, person—organisation fit, and person—group fit) as
moderating variables. The Asian Journal of Technology Management
(AJTM), 14 (2), 128-140. Doi. 10.12695/ajtm.2021.14.2.2.

Harefa, C. E. and Dirbawanto, N. D. (2024). The influence of person job fit and
person organization fit on organizational commitment. Formosa Journal of
Applied Sciences, 3 (3), 887-898. Doi. 10.55927/fjas.v313.8035.

Harry, J. (2020). Stress management and employee performance. European Journal
of Human Resource Management Studies, 4 (1), 57-71. Doi.
10.5281/zenodo.3732204.

268



Harter, J. K., Schmidt, F. L. and Hayes, T. L. (2002). Business-unit-level relationship
between employee satisfaction, employee engagement, and business
outcomes: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 87 (2), 268-279.
Doi. 10.1037/0021-9010.87.2.268.

Hartsough, C. S., Perez, K. D. and Swain, C. L. (1998). Development and scaling of
a preservice teacher rating instrument. Journal of Teacher Education, 49 (2),
132-139. Doi. 10.1177/0022487198049002006.

Haslam, S. A. and Ellemers, N. (2005). Social identity in industrial and
organizational psychology: Concepts, controversies and contributions.
International Review of Industrial and Organizational Psychology, 20, 39-
118.

Hass, S., Burnaby, P. and Bierstaker, J. L. (2005). The use of performance measures
as an integral part of an entity’s strategic plan. Managerial Auditing Journal,
20 (2), 179-186. Doi. 10.1108/02686900510574584.

Hassan, S. (2012). Employee attachment to workplace: A review of organizational
and occupational identification and commitment. International Journal of
Organization Theory & Behavior, 15 (3), 383-422. Doi. 10.1108/IJOTB-15-
03-2012-B002.

Hatipoglu, H. N. ve Tiirker, M. V. (2022). Oyunlastirma uygulamalarinin, insan
kaynaklar1 yonetiminin teknik kapsaminda kullanilmasinin algilanan basarisi
lizerine bir arastirma. Oneri Dergisi, 17 (57), 174-209. Doi. 10.14783/
maruoneri.933641.

He, H. and Brown, A. D. (2013). Organizational identity and organizational
identification: A review of the literature and suggestions for future research.
Group & Organization Management, 38 (1), 3-35. Doi. 10.1177/ 10596011
12473815.

Helvaci, M. A. (2002). The importance of performance appraisal in performance
management process. Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi,
35 (1-2), 1-15. Doi. 10.1501/Egifak _0000000066.

Hermina, U. N. and Yosepha, S. Y. (2019). The model of employee performance.
International Review of Management and Marketing, 9 (3), 69-73. Doi.
10.32479/irmm.8025.

Herzberg, F. (1959). The motivation to work. John Wiley & Sons.

269



Hill, E. J., Grzywacz, J. G., Allen, S., Blanchard, V. L., Matz-Costa, C., Shulkin, S.
and Pitt-Catsouphes, M. (2008). Defining and conceptualizing workplace
flexibility. Community, Work & Family, 11 (2), 149-163. Doi. 10.1080/
13668800802024678.

Hirst, G., Van Dick, R. and Van Knippenberg, D. (2009). A social identity
perspective on leadership and employee creativity. Journal of Organizational
Behavior, 30 (7), 963-982. Doi. 10.1002/j0b.600.

Ho, L. (2008). What affects organizational performance?: The linking of learning
and knowledge management. Industrial Management & Data Systems, 108
(9), 1234-1254. Doi. 10.1108/02635570810914919.

Hodgkinson, I.R., Hughes, P., Radnor, Z. and Glennon, R. (2018). Affective
commitment within the public sector: Antecedents and performance outcomes
between ownership types. Public Management Review, 20 (12), 1872-1895.
Doi. 10.1080/14719037.2018.1444193.

Hoffman, B. J. and Woehr, D. J. (2006). A quantitative review of the relationship
between person—organization fit and behavioral outcomes. Journal of
Vocational Behavior, 68 (3), 389-399. Doi. 10.1016/].jvb.2005.08.003.

Homburg, C., Wieseke, J. and Hoyer, W. D. (2009). Social identity and the service-
profit chain. Journal of Marketing, 73 (2), 38-54. Doi. 10.1509/jmkg.73.2.38.

Hopkins, J. and Bardoel, A. (2023). The future is hybrid: How organisations are
designing and supporting sustainable hybrid work models in post-pandemic
Australia. Sustainability, 15 (4), 1-21. Doi. 10.3390/su15043086.

Hossain, A., Khatun, M. and Shanjabin, S. (2023). Impact of person-job fit and
person-organization fit on employee engagement: Moderating role of
supervisor support. Annals of Human Resource Management Research, 3 (2),
97-114. Doi. 10.35912/ahrmr.v3i2.1885.

Housel, T. J. and Davis, W. E. (1977). The reduction of upward communication
distortion. Journal of Business Communication, 14 (4), 49-65. Doi.
10.1177/002194367701400405.

Howspace. (2021). The hybrid work model playbook: Make hybrid work successful
with these research-backed insights, tips and strategies (pp. 1-46).
Https://2895965.fs1.hubspotusercontent-eul.net/hubfs/2895965/ Howspace%o
20ebooks/Ebook%20-%20Hybrid%20work%20model%20playbook.pdf
(Erisim tarihi: 17.05.2023).

270



Hsieh, Y.-C., Weng, J. and Lin, T. (2018). How social enterprises manage their
organizational identification: A theoretical framework of identity
management approach through attraction, selection, and socialization. The
International Journal of Human Resource Management, 29 (20), 2880-2904.
Doi. 10.1080/09585192.2017.1328610.

Hsu, T. (2022). Market share as a performance measure: A conceptual framework.
European Journal of Studies in Management and Business, 21, 24-34. Doi.
10.32038/mbrq.2022.21.02.

Hu, L. and Bentler, P. M. (1999). Cutoff criteria for fit indexes in covariance
structure analysis: Conventional criteria versus new alternatives. Structural
Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal, 6 (1), 1-55. Doi.
10.1080/10705519909540118.

Huang, K.-E., Wu, J.-H., Lu, S.-Y. and Lin, Y.-C. (2016). Innovation and technology
creation effects on organizational performance. Journal of Business Research,
69 (6), 2187-2192. Doi. 10.1016/j.jbusres.2015.12.028.

Huang, K.P., Huang, C.J., Chen, K.H. and Yien, J.M. (2011). Performance appraisal-
management by objective and assessment centre. American Journal of
Applied Sciences, 8 (3), 271-276. Doi. 10.3844/ajassp.2011.271.276.

Huang, Y.-H., Lee, J., McFadden, A. C., Murphy, L. A., Robertson, M. M., Cheung,
J. H. and Zohar, D. (2016). Beyond safety outcomes: An investigation of the
impact of safety climate on job satisfaction, employee engagement and
turnover using social exchange theory as the theoretical framework. Applied
Ergonomics, 55, 248-257. Doi. 10.1016/j.apergo.2015.10.007.

Ibrahim, N. Z. M., Ibrahim, M. S. and Alias, N. Z. 1. (2023). Communicating with
employees during remote working. i¢inde A. Ismail, M. K. Ahmad, R. Ramli,
N. Mohamad Hussain and S. Dalib (Ed.), Proceedings of the &8th
International Conference on Communication and Media 2022 (I-COME 22)
(c. 769, ss. 140-152). Atlantis Press SARL. Doi. 10.2991/978-2-38476-098-
5 13.

Ida Sinaga, A. T., Lumbanraja, P., Sadalia, I. and Silalahi, A. S. (2019). The
influence of affective commitment on the employees innovative work
behavior. Icinde Proceedings of the 2nd Economics and Business

International Conference (pp. 596-601). Doi. 10.5220/0009327305960601.

271



ILO. (2020). COVID-19 ortaminda ve sonrasinda uzaktan ¢alisma uygulama
kilavuzu. 1ILO Tirkiye. Https://www.ilo.org/wemspS/groups/public/---europe/
ro-geneva/ilo-ankara/documents/publication/wems_759299.pdf (Erisim tarihi:
17.05.2023).

Ingram, H., Teare, R., Scheuing, E. and Armistead, C. (1997). A systems model of
effective teamwork. The TOM Magazine, 9 (2), 118-127. Doi. 10.1108/
09544789710165563.

Internal Audit Foundation. (2021). The remote auditor: Challenges, opportunities,
and new ways of working. Internal Audit Foundation. Https://web. theiia.org/
cn/atxbg/remoteauditor (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Ipsos. (2021). Workers want more flexibility from their employers after COVID.
Https://www.ipsos.com/en/return-to-the-workplace-global-survey (Erisim
tarihi: 24.05.2025).

Igbal, K. M. J., Khalid, F. and Barykin, S. Y. (2021). Hybrid workplace: The future
of work. Icinde B. A. Khan, M. H. S. Kuofie and S. Suman (Ed.), Advances
in educational technologies and instructional design (pp. 28-48). IGI Global.
Doi. 10.4018/978-1-7998-8327-2.ch003.

Islam, G. (2014). Social identity theory. Icinde Encyclopedia of critical psychology
(pp. 1781-1783). Springer-Verlag.

Jamal, M. (1984). Job stress and job performance controversy: An empirical
assessment. Organizational Behavior and Human Performance, 33 (1), 1-21.
Doi. 10.1016/0030-5073(84)90009-6.

Jha, S. (2018). Linking expected positive performance outcome, professional
development and performance management: A PLS-SEM approach. AIMS
International Journal of Management, 12 (1), 47-68. Doi. 10.26573/
2018.12.1.4.

Jones, D. A. (2010). Does serving the community also serve the company? Using
organizational identification and social exchange theories to understand
employee responses to a volunteerism programme. Journal of Occupational
and Organizational Psychology, 83 (4), 857-878. Doi. 10.1348/ 096317909
X477495.

Jones, G. R. (1986). Socialization tactics, self-efficacy, and newcomers’ adjustments
to organizations. Academy of Management Journal, 29 (2), 262-279. Doi.
10.2307/256188.

272


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---europe/
https://www.ipsos.com/en/return-to-the-workplace-global-survey

Jong, J. and Ford, M. T. (2016). The lagged effects of job demands and resources on
organizational commitment in federal government agencies: A multi-level
analysis. Journal of Public Administration Research and Theory, 26 (3), 475-
492. Doi. 10.1093/jopart/muv040.

Ju, R. and Shoham, M. (2016). Multidimensionality of identification: Exploring the
local and global experiences of organizational members across eastern and
western contexts. Western Journal of Communication, 81 (2), 206-224. Doi.
10.1080/10570314.2016.1235281.

Judge, T.A. and Ferris, G.R. (1992). The elusive criterion of fit in human resources
staffing decisions. Human Resource Planning, 15 (4), 217-231.

Jufrizen, J., Khair, H., Annisa, N. and Hawariyuni, W. (2023). Person-organization
fit and employee performance: Mediation role job satisfaction and
organizational commitment. Jurnal Organisasi Dan Manajemen, 19 (2), 345-
363. Doi. 10.33830/jom.v19i2.5861.2023.

Jumbo, G. S. (2022). The effect of remote working on employee productivity.
International Journal of Management and Business, September (30), 1-4.

Jussila, I. and Tuominen, P. (2010). Exploring the consumer co-operative
relationship with their members: An individual psychological perspective on
ownership. International Journal of Co-operative Management, 5 (1), 23-33.

Jussila, 1., Byrne, N. and Tuominen, H. (2012). Affective commitment in co-
operative organizations: What makes members want to stay? International
Business Research, 5 (10), 1-9. Doi. 10.5539/ibr.v5n10pl.

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and
disengagement at work. Academy of Management Journal, 33 (4), 692-724.
Doi. 10.2307/256287.

Kahn, W. A. (1992). To be fully there: Psychological presence at work. Human
Relations, 45 (4), 321-349. Doi. 10.1177/001872679204500402.

Kahya, E. (2007). The effects of job characteristics and working conditions on job
performance. International Journal of Industrial Ergonomics, 37 (6), 515-
523. Doi. 10.1016/j.ergon.2007.02.006.

Kanat, B. ve Ayyildiz Unnii, N. A. (2022). Covid-19 kiiresel salgin1 ve dijital
doniislimiin insan kaynaklar1 uygulamalar1 iizerine yansimalarini agiga
cikarmaya yonelik bir arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve

Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 27 (2), 185-213.

273



Kanter, R.M. (1968). Commitment and social organization: A study of commitment
mechanisms in utopian communities. American Sociological Review, 33 (4),
499-517. Doi. 10.2307/2092438.

Kao, F. H. and Kao, C.-C. (2024). Why and how the interpersonal stressors influence
nurses’ intention to stay and job satisfaction: The JD-R model perspective.
Journal of Health Organization and Management, 38 (8), 1280-1298. Doi.
10.1108/JHOM-03-2024-0075.

Kaptijn, R. (2009). Assessing affective commitment in the three-component model
and the two factor theory: A comparison between the theories of Meyer and
Allen and Herzberg University of Twente. https://purl. utwente.nl/ essays/
58895 (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Kara, E., Kirpik, G. ve Kaya, A. (2021). The mediating role of organizational
identification in the effect of perceived organizational support on employee
performance. Sosyoekonomi, 29 (49), 47-64. Doi. 10.17233/ sosyoekonomi.
2021.03.03.

Kara, K. ve Sagbas, M. (2022). The impact of organizational trust, readiness for
change, and individual tenure on organizational identification: Empirical
research on school teachers in Turkey. OPUS Toplum Arastirmalar: Dergisi,
19 (48), 633-647. Doi. 10.26466/opusjsr.1117877.

Karagoz, Y., Bircan, H. ve Begen, A. (2016). Yapisal esitlik modellemesi ile 6gretim
elemanlarinin  6grenci basarisina etkisi Olceginin gelistirilmesi. Giresun
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2 (4), 1-18.

Karakaplan Ozer, E., Dogan, E. ve Giingdr, Y. (2020). Duygusal baglilik ve isgdren
performansi iligkisi: Adiyaman ili kamu bankalar1 ¢alisanlart uygulamasi.
Bartin Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 11 (22), 373-
391.

Karanika-Murray, M., Duncan, N., Pontes, H. M. and Griffiths, M. D. (2015).
Organizational identification, work engagement, and job satisfaction. Journal
of Managerial Psychology, 30 (8), 1019-1033. Doi. 10.1108/JMP-11-2013-
0359.

Karayel, M., Akkog, 1. ve Birer, 1. (2018). Orgiitsel destek, sosyal destek ve lider
desteginin ig performansina etkisinde lider-iiye etkilesiminin aracilik rolii.
Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 19 (2), 301-332. Doi.
10.24889/ifede.457738.

274



Kaur, P. and Mittal, A. (2020). Meaningfulness of work and employee engagement:
The role of affective commitment. The Open Psychology Journal, 13 (1),
115-122. Doi. 10.2174/1874350102013010115.

Kaur, P., Malhotra, K. and Sharma, S. K. (2020). Moderation-mediation framework
connecting internal branding, affective commitment, employee engagement
and job satisfaction: An empirical study of BPO employees in Indian context.
Asia-Pacific Journal of Business Administration, 12 (3/4), 327-348. Doi.
10.1108/APJBA-10-2019-0217.

Kaushik, M. and Guleria, N. (2020). The impact of pandemic COVID -19 in
workplace. European Journal of Business and Management, 12 (15), 9-18.
Doi. 10.7176/EJBM/12-15-02.

Kazmi, S. W. and Javaid, S. T. (2022). Antecedents of organizational identification:
Implications for employee performance. RAUSP Management Journal, 57
(2), 111-130. Doi. 10.1108/RAUSP-02-2020-0017.

Kegeci, M., Kiigiikelci, D. T. ve Allaham, M. V. (2022). Is yiikii ve iste kalma niyeti
arasinda duygusal baghlik ve is tatmininin araci rolii: Vakif iiniversitesinde
bir saha calismasi. International Journal of Academic Value Studies, 4 (4),
339-347. Doi. 10.29228/javs.64551.

Kell, H. J., Martin-Raugh, M. P., Carney, L. M., Inglese, P. A., Chen, L. and Feng,
G. (2017). Exploring methods for developing behaviorally anchored rating
scales for evaluating structured interview performance. ETS Research Report
Series, 2017 (1), 1-26. Doi. 10.1002/ets2.12152.

Keller, T. and Dansereau, F. (1995). Leadership and empowerment: A social
exchange perspective. Human Relations, 48 (2), 127-146. Doi.
10.1177/001872679504800202.

Kesen, M. (2015). Orgiitsel demokrasinin c¢alisan performansi iizerine etkileri:
Orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik rolii. Cankiri Karatekin Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 6 (2), 535-562.

Khan, A. J., Bashir, F., Nasim, I. and Ahmad, R. (2021). Understanding affective,
normative & continuance commitment through the lens of training &
development. iRASD Journal of Management, 3 (2), 105-113. Doi.
10.52131/jom.2021.0302.0030.

Khatun, N. (2021). Applications of normality test in statistical analysis. Open
Journal of Statistics, 11 (1), 113-122. Doi. 10.4236/0js.2021.111006.

275



Kilig, K. C. ve Yener, D. (2015). Birey-orgiit ve birey-is uyumunun ¢alisanlarin is
tutumlarina etkisi: Adana ilinde bankacilik sektdriinde galisanlar {izerine bir
arastirma. C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 24 (1), 161-174.

Kilis, S. ve Yildirim, Z. (2018). Sorgulayict 6grenme toplulugu iist bilis 6lgeginin
Tiirkceye uyarlanmasi: Gegerlik ve gilivenirlik calismasi. Ahi Evran
Universitesi Kirsehir Egitim Fakiiltesi Dergisi, 19 (1), 665-679.

Kim, J. H. (2019). Multicollinearity and misleading statistical results. Korean
Journal of Anesthesiology, 72 (6), 558-569. Doi. 10.4097/kja.19087.

Kim, M.-S. and Koo, D.-W. (2017). Linking LMX, engagement, innovative
behavior, and job performance in hotel employees. International Journal of
Contemporary Hospitality ~Management, 29 (12), 3044-3062. Doi.
10.1108/IJCHM-06-2016-0319.

Kim, S. (2004). Individual-level factors and organizational performance in
government organizations. Journal of Public Administration Research and
Theory, 15 (2), 245-261. Doi. 10.1093/jopart/mui013.

Kim, S. and Wang, J. (2018). The role of job demands—resources (JDR) between
service workers’ emotional labor and burnout: New directions for labor
policy at local government. International Journal of Environmental Research
and Public Health, 15 (12), 1-31. Doi. 10.3390/ijerph15122894.

Kim, T.-Y., Aryee, S., Loi, R. and Kim, S.-P. (2013). Person—organization fit and
employee outcomes: Test of a social exchange model. The International
Journal of Human Resource Management, 24 (19), 3719-3737. Doi. 10.1080/
09585192.2013.781522.

Kocak, D., Ozdemir, S. and Kerse, G. (2018). Does the perception of job insecurity
bring emotional exhaustion? The relationship between job insecurity,
affective commitment and emotional exhaustion. Business and Economics
Research Journal, 9 (3), 651-663. Doi. 10.20409/berj.2018.129.

Ko¢ Basaran, Y. (2017). Sosyal bilimlerde oOrnekleme kurami. The Journal of
Academic Social Sciences, 47 (47), 480-495. https://doi.org/ 10.16992/
ASOS.12368.

Kocgel, T. (2020). Isletme yéneticiligi (18. bask). Istanbul: Beta Yayinevi.

Konovsky, M.A. and Pugh, S.D. (1994). Citizenship behavior and social exchange.
Academy of Management Journal, 37 (3), 656-669. Doi. 10.2307/256704.

276


https://doi.org/

Konradt, U., Hertel, G. and Schmook, R. (2003). Quality of management by
objectives, task-related stressors, and non-task-related stressors as predictors
of stress and job satisfaction among teleworkers. European Journal of Work
and Organizational Psychology, 12 (1), 61-79. Doi. 10.1080/ 13594320
344000020.

Kooij, D. T. A. M. and Boon, C. (2018). Perceptions of HR practices, person—
organisation fit, and affective commitment: The moderating role of career
stage. Human Resource Management Journal, 28 (1), 61-75. Doi.
10.1111/1748-8583.12164.

Korunovska, J. and Spiekermann, S. (2019). The effects of information and
communication technology use on human energy and fatigue: a review.
Working Paper, [Institue for IS and Society, 1, 1-57 Doi.
10.48550/arxiv.1910.01970.

Kristof, A. L. (1996). Person-organization fit: An integrative review of its
conceptualizations, measurement, and implications. Personnel Psychology,
49 (1), 1-49. Doi. 10.1111/5.1744-6570.1996.tb01790.x.

Kristof-Brown, A. L. and Billsberry, J. (Ed.). (2012). Organizational fit: Key issues
and new directions (1. bs). Wiley. Doi. 10.1002/9781118320853.

Kristof-Brown, A. L. and Stevens, C. K. (2001). Goal congruence in project teams:
Does the fit between members’ personal mastery and performance goals
matter? Journal of Applied Psychology, 86 (6), 1083-1095. Doi. 10.1037/
0021-9010.86.6.1083.

Kristof-Brown, A.L., Jansen, K.J. and Colbert, A.E. (2002). A policy-capturing study
of the simultaneous effects of fit with jobs, groups, and organizations.
Journal of Applied Psychology, 87 (5), 985-993. Doi. 10.1037/0021-9010.
87.5.985.

Kristof-Brown, A., Schneider, B. and Su, R. (2023). Person-organization fit theory
and research: Conundrums, conclusions, and calls to action. Personnel
Psychology, 76 (2), 375-412. Doi. 10.1111/peps.12581.

Kulik, C. T., Oldham, G. R. and Hackman, J. R. (1987). Work design as an approach
to person-environment fit. Journal of Vocational Behavior, 31 (3), 278-296.

Doi. 10.1016/0001-8791(87)90044-3.

277



Kumar, A. S. and Das, J. B. (2022). The impact of “hybrid-work model” on job
satisfaction. International Journal of Business Management & Research
(IJBMR), 12 (1), 71-82.

Kumari, N. and Afroz, N. (2013). The impact of affective commitment in employees
life satisfaction. Global Journal of Management and Business Research, 13
(7), 24-30.

Kundu, S. C. and Lata, K. (2017). Effects of supportive work environment on
employee retention: Mediating role of organizational engagement.
International Journal of Organizational Analysis, 25 (4), 703-722. Doi. 10.
1108/1JOA-12-2016-1100.

Lahti, M. and Nenonen, S. (2021). Design science and co-designing of hybrid
workplaces. Buildings, 11 (3), 1-20. Doi. 10.3390/buildings11030129.

Lam, L.W. and Liu, Y. (2014). The identity-based explanation of affective
commitment. Journal of Managerial Psychology, 29 (3), 321-340. Doi.
10.1108/JIMP-02-2012-0036.

Lange, M. and Kayser, 1. (2022). The role of self-efficacy, work-related autonomy
and work-family conflict on employee’s stress level during home-based
remote work in Germany. International Journal of Environmental Research
and Public Health, 19 (9), 1-16. Doi. 10.3390/ijerph19094955.

Langer, J. and Jarleskog, H. (2021). 5 problems with the hybrid model and advice to
meet them (pp. 1-10). Sodexo. Https://www.fm-house.com/wp-content/
uploads/2021/09/5-problems-with-the-hybrid-model-and-advice-to-meet-
them. pdf (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Larson, G. S. and Pepper, G. L. (2011). Organizational identification and the
symbolic shaping of information communication technology. Qualitative
Research Reports in Communication, 12 (1), 1-9. Doi. 10.1080/ 17459435.
2011.601519.

Latham, G. P., Fay, C. H. and Saari, L. M. (1979). The development of behavioral
observation scales for appraising the performance of foremen. Personnel
Psychology, 32 (2),299-311. Doi. 10.1111/5.1744-6570.1979.tb02136.x.

Lauver, K. J. and Kristof-Brown, A. (2001). Distinguishing between employees’
perceptions of person—job and person—organization fit. Journal of Vocational

Behavior, 59 (3), 454-470. Doi. 10.1006/jvbe.2001.1807.

278



Lebas, M. J. (1995). Performance measurement and performance management.
International Journal of Production Economics, 41 (1-3), 23-35. Doi.
10.1016/0925-5273(95)00081-x.

Lee, C. and Wong, C.-S. (2019). The effect of team emotional intelligence on team
process and effectiveness. Journal of Management & Organization, 25 (6),
844-859. Doi. 10.1017/jmo0.2017.43.

Lee, E.-S., Park, T.-Y. and Koo, B. (2015). Identifying organizational identification
as a basis for attitudes and behaviors: A meta-analytic review. Psychological
Bulletin, 141 (5), 1049-1080. Doi. 10.1037/bul0000012.

Lee, K., Sharif, M., Scandura, T. and Kim, J. (2017). Procedural justice as a
moderator of the relationship between organizational change intensity and
commitment to organizational change. Journal of Organizational Change
Management, 30 (4), 501-524. Doi. 10.1108/JOCM-08-2015-0139.

Lee, S. M. (1969). Organizational identification of scientists. The Academy of
Management Journal, 12 (3), 327-337. Doi. 10.2307/255180.

Lenka, R. (2021). Unique hybrid work model—The future of remote work. Palarch’s
Journal of Archaeology of Egypt, 18 (7), 2687-2697.

Li, G., Zheng, Q. and Xia, M. (2023). How do human resource practices help
employees alleviate stress in enforced remote work during lockdown?
International Journal of Manpower, 44 (2), 354-369. Doi. 10.1108/IJM-11-
2021-0645.

Lim, S., Lee, K.-H. and Bae, K.-H. (2019). Does person-organization fit mediate the
relationship between affect-based work antecedents and public employee job
satisfaction? Journal of Public and Nonprofit Affairs, 5 (2), 134-154. Doi.
10.20899/jpna.5.2.134-154.

Limsila, K. and Ogunlana, S. O. (2008). Performance and leadership outcome
correlates of leadership styles and subordinate commitment. Engineering,
Construction and Architectural Management, 15 (2), 164-184. Doi. 10.1108/
09699980810852682.

Link, G.J.P. and Jeske, D. (2017). Understanding organization and open source
community relations through the attraction-selection-attrition model.
Proceedings of the 13th International Symposium on Open Collaboration, 17,
1-8. Doi. 10.1145/3125433.3125472.

279



Linstead, S. A. (2001). Organizational culture. Inside: International Encyclopedia of
the Social & Behavioral Sciences (pp. 10930-10934). Elsevier. Doi. 10.1016/
B0-08-043076-7/04225-x.

Liu, B., Liu, J. and Hu, J. (2010). Person-organization fit, job satisfaction, and
turnover intention: An empirical study in the Chinese public sector. Social
Behavior and Personality: An International Journal, 38 (5), 615-625. Doi.
10.2224/sbp.2010.38.5.615.

Liu, E. and Huang, J. (2019). Occupational self-efficacy, organizational
commitment, and work engagement. Social Behavior and Personality: An
International Journal, 47 (8), 1-7. Doi. 10.2224/sbp.8046.

Liu, X. and Deng, J. (2011). Development of organizational commitment based on
the social exchange theory. 2011 International Conference on Management
and Service Science, 1-6. Doi. 10.1109/ICMSS.2011.5997998.

Liu, Y. (2009). Perceived organizational support and expatriate organizational
citizenship behavior: The mediating role of affective commitment towards the
parent company. Personnel Review, 38 (3), 307-319. Doi. 10.1108/ 0048
3480910943359.

Liu, Y., Loi, R. and Lam, L. W. (2011). Linking organizational identification and
employee performance in teams: The moderating role of team-member
exchange. The International Journal of Human Resource Management, 22
(15), 3187-3201. Doi. 10.1080/09585192.2011.560875.

Liu, Y., Xu, N., Yuan, Q., Liu, Z. and Tian, Z. (2022). The relationship between
feedback quality, perceived organizational support, and sense of
belongingness among conscientious teleworkers. Frontiers in Psychology, 13,
1-12. Doi. 10.3389/fpsyg.2022.806443.

Lodovici, M. S. (2021). The impact of teleworking and digital work on workers and
society (pp. 1-171). European Parliament. Http://www.europarl.europa. eu/
supporting-analyses (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Loi, R., Mao, Y. and Ngo, H. (2009). Linking leader-member exchange and
employee work outcomes: The mediating role of organizational social and
economic exchange. Management and Organization Review, 5 (3), 401-422.

Doi. 10.1111/5.1740-8784.2009.00149.x.

280



London, M. and Beatty, R. W. (1993). 360-degree feedback as a competitive
advantage. Human Resource Management, 32 (2-3), 353-372. Doi.
10.1002/hrm.3930320211.

Low, M. P. and Memon, M. A. (2023). The interrelations between micro-level CSR,
job engagement and organizational engagement during the COVID-19
pandemic: A PLSpredict model assessment. Human Systems Management, 42
(4), 369-390. Doi. 10.3233/HSM-220086.

Lu, Y. (2023). A review of the influence of organizational identity on employee
performance. BCP Business & Management, 39, 407-419. Doi.
10.54691/bcpbm.v391.4205.

Luthans, F., Norman, S. M., Avolio, B. J. and Avey, J. B. (2008). The mediating role
of psychological capital in the supportive organizational climate—employee
performance relationship. Journal of Organizational Behavior, 29 (2), 219-
238. Doi. 10.1002/j0b.507.

Lynn, G. and Kalay, F. (2015). The effect of vision and role clarity on team
performance. Pressacademia, 4 (3), 473-473. Doi. 10.17261/pressacademia.
2015313067.

Lynn, M., Kwortnik, R. J. and Sturman, M. C. (2011). Voluntary tipping and the
selective attraction and retention of service workers in the USA: An
application of the ASA model. The International Journal of Human Resource
Management, 22 (9), 1887-1901. Doi. 10.1080/09585192.2011.573968.

Ma, J. (2021). Telework triggered by epidemic: Effective communication
improvement of telecommuting in workgroups during COVID-19. American
Journal of Industrial and Business Management, 11 (2), 202-214. Doi.
10.4236/ajibm.2021.112013.

Macey, W. H. and Schneider, B. (2008a). Engaged in engagement: We are delighted
we did it. Industrial and Organizational Psychology, 1 (1), 76-83. Doi.
10.1111/5.1754-9434.2007.00016.x.

Macey, W. H. and Schneider, B. (2008b). The meaning of employee engagement.
Industrial and Organizational Psychology, 1 (1), 3-30. Doi. 10.1111/j.1754-
9434.2007.0002.x.

Mael, F. A. and Tetrick, L. E. (1992). Identifying organizational identification.
Educational and Psychological Measurement, 52 (4), 813-824. Doi.
10.1177/0013164492052004002.

281



Mael, F. and Ashforth, B. E. (1992). Alumni and their alma mater: A partial test of
the reformulated model of organizational identification. Journal of
Organizational Behavior, 13 (2), 103-123. Doi. 10.1002/j0b.4030130202.

Mahon, E. G., Taylor, S. N. and Boyatzis, R. E. (2014). Antecedents of
organizational engagement: Exploring vision, mood and perceived
organizational support with emotional intelligence as a moderator. Frontiers
in Psychology, 5, 1-11. Doi. 10.3389/fpsyg.2014.01322.

Malhotra, A. (2021). The postpandemic future of work. Journal of Management, 47
(5), 1091-1102. Doi. 10.1177/01492063211000435.

Malhotra, N. and Reay, T. (2019). Hybridity and power in the microfoundations of
professional work. Icinde P. Haack, J. Sieweke ve L. Wessel (Ed.), Research
in the sociology of organizations (ss. 241-255). Emerald Publishing Limited.
Doi. 10.1108/S0733-558X2019000065b017.

Malinen, S., Wright, S. and Cammock, P. (2013). What drives organisational
engagement?: A case study on trust, justice perceptions and withdrawal
attitudes. Evidence-Based HRM: A Global Forum for Empirical Scholarship,
1 (1), 96-108. Doi. 10.1108/20493981311318638.

Malone, T. W. (1988). What is coordination theory? National Science Foundation
Coordination Theory Workshop, 1-29.

Malone, T. W. and Crowston, K. (1994). The interdisciplinary study of coordination.
ACM Computing Surveys, 26 (1), 87-119. Doi. 10.1145/174666.174668.
Mammadova, N. and Ulubay, M. (2023). Personality, organizational climate and
therapeutic factors of group dynamics. OPUS Journal of Society Research, 20
(Special Issue-Human Behavior and Social Institutions), 1084-1099. Doi. 10.

26466/opusjsr.1347079.

Mann, S. and Holdsworth, L. (2003). The psychological impact of teleworking:
Stress, emotions and health. New Technology, Work and Employment, 18 (3),
196-211. Doi. 10.1111/1468-005x.00121.

Marique, G. and Stinglhamber, F. (2011). Identification to proximal targets and
affective organizational commitment: The mediating role of organizational
identification. Journal of Personnel Psychology, 10 (3), 107-117. Doi. 10.
1027/1866-5888/a000040.

282



Marique, G., Stinglhamber, F., Desmette, D., Caesens, G. and De Zanet, F. (2012).
The relationship between perceived organizational support and affective
commitment: A social identity perspective. Group & Organization
Management, 38 (1), 68-100. Doi. 10.1177/1059601112457200.

Martin, B. H. and Macdonnell, R. (2012). Is telework effective for organizations?: A
meta-analysis of empirical research on perceptions of telework and
organizational outcomes. Management Research Review, 35 (7), 602-616.
Doi. 10.1108/01409171211238820.

Martinez-Sanchez, A., Perez-Perez, M., De-Luis-Carnicer, P. and Vela-Jiménez, M.
J. (2007). Telework, human resource flexibility and firm performance. New
Technology, Work and Employment, 22 (3), 208-223. Doi. 10.1111/5.1468-
005x.2007.00195 x.

Maslach, C., Schaufeli, W. B. and Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual Review
of Psychology, 52 (1), 397-422. Doi. 10.1146/annurev.psych.52.1.397.
Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50 (4),

370-396.

Mathieu, J.E. and Zajac, D. M. (1990). A review and meta-analysis of the
antecedents, correlates, and consequences of organizational commitment.
Psychological Bulletin, 108 (2), 171-194. Doi. 10.1037/0033-2909.108.2.171.

May, D. R., Gilson, R. L. and Harter, L. M. (2004). The psychological conditions of
meaningfulness, safety and availability and the engagement of the human
spirit at work. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 77
(1), 11-37. Doi. 10.1348/096317904322915892.

Mcclelland, D. C. (1961). The achieving society. D Van Nostrand Company. Doi.
10.1037/14359-000.

Mccloy, R. A., Campbell, J. P. and Cudeck, R. (1994). A confirmatory test of a
model of performance determinants. Journal of Applied Psychology, 79 (4),
493-505. Doi. 10.1037/0021-9010.79.4.493.

Meglino, B. M., Ravlin, E. C. and Adkins, C. L. (1989). A work values approach to
corporate culture: A field test of the value congruence process and its
relationship to individual outcomes. Journal of Applied Psychology, 74 (3),
424-432. Doi. 10.1037/0021-9010.74.3.424.

283



Mercurio, Z.A. (2015). Affective commitment as a core essence of organizational
commitment: An integrative literature review. Human Resource Development
Review, 14 (4), 389-414. Doi. 10.1177/1534484315603612.

Meyer, J.P. (2001). Organizational commitment. Icinde 1. T. Robertson ve Carry
Cooper (Ed.), Personnel psychology and human resources management: A
reader for students and practitioners (ss. 289-341). John Wiley & Sons.

Meyer, J.P. and Allen, N.J. (1991). A three-component conceptualization of
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1, 61-89.

Meyer, J.P. and Herscovitch, L. (2001). Commitment in the workplace: Toward a
general model. Human Resource Management Review, 11 (3), 299-326. Doi.
10.1016/S1053-4822(00)00053-X.

Meyer, J. P., Paunonen, S. V., Gellatly, I. R., Goffin, R. D. and Jackson, D. N.
(1989). Organizational commitment and job performance: It’s the nature of
the commitment that counts. Journal of Applied Psychology, 74 (1), 152-156.
Doi. 10.1037/0021-9010.74.1.152.

Meyer, J. P., Stanley, D. J., Herscovitch, L. and Topolnytsky, L. (2002). Affective,
continuance, and normative commitment to the organization: A meta-analysis
of antecedents, correlates, and consequences. Journal of Vocational Behavior,
61 (1), 20-52. Doi. 10.1006/jvbe.2001.1842.

Meyer, J., Allen, N. ve Smith, C. (1993). Commitment to organizations and
occupations: Extension and test of a three-component conceptualization.
Journal of Applied Psychology, 78, 538-551. Doi. 10.1037/0021-
9010.78.4.538.

Michaelis, C. and Findeisen, S. (2022). Influence of person-vocation fit on
satisfaction and persistence in vocational training programs. Frontiers in
Psychology, 13, 1-16. Doi. 10.3389/fpsyg.2022.834543.

Microsoft. (2021). Work trend index: 2021 annual report: The next great disruption
is hybrid work- are we ready? Https://assets-c4akfrf5b4d3f4b7. z01.azurefd.
net/assets/2023/09/f53eb991-1e21-4e5b-87de-cd70b9b660b4-wtivisual
guide.pdf (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Miles, E. W., Patrick, S. L. and King, W. C. (1996). Job level as a systemic variable
in predicting the relationship between supervisory communication and job
satisfaction. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 69 (3),
277-292. Doi. 10.1111/5.2044-8325.1996.tb00615..x.

284


https://assets-c4akfrf5b4d3f4b7/

Millward, L. J. and Hopkins, L. J. (1998). Psychological contracts, organizational
and job commitment. Journal of Applied Social Psychology, 28 (16), 1530-
1556. Doi. 10.1111/5.1559-1816.1998.tb01689.x.

Mohammed, U. D., Yusuf, M. O., Isyaka Mohammed Sanni, Ifeyinwa, T. N., Bature,
N. U. and Kazeem, A. O. (2014). The relationship between leadership styles
and employees’ performance in organizations (A study of selected business
organizations in Federal Capital Territory, Abuja Nigeria). European Journal
of Business and Management, 6 (22), 1-11.

Mookkiah, M. and Prabu, M. (2019). Self efficacy concept in learning. Conference:
Universal Design for Learning Embedded with Assistive Technology for
Children with Special Needs. 1-8.

Morgeson, F. P., Delaney-Klinger, K. and Hemingway, M. A. (2005). The
importance of job autonomy, cognitive ability, and job-related skill for
predicting role breadth and job performance. Journal of Applied Psychology,
90 (2), 399-406. Doi. 10.1037/0021-9010.90.2.399.

Morley, M. J. (2007). Person-organization fit. Journal of Managerial Psychology, 22
(2), 109-117. Doi. 10.1108/02683940710726375.

Morrow, P.C. (2011). Managing organizational commitment: Insights from
longitudinal research. Journal of Vocational Behavior, 79 (1), 18-35. Doi.
10.1016/5.jvb.2010.12.008.

Motowidlo, S J. (2003). Job performance. Inside: I. B. Weiner, W. C. Borman, D. R.
Ilgen ve R. J. Klimoski (Ed.), Handbook of Psychology (C. 12). John Wiley
& Sons.

Motowidlo, S. J. and Van Scotter, J. R. (1994). Evidence that task performance
should be distinguished from contextual performance. Journal of Applied
Psychology, 79 (4), 475-480. Doi. 10.1037/0021-9010.79.4.475.

Motowidlo, S. J., Borman, W. C. and Schmit, M. J. (1997). A theory of individual
differences in task and contextual performance. Human Performance, 10 (2),
71-83. Doi. 10.1207/s15327043hup1002_1.

Mowday, R. T., Steers, R. M. ve Porter, L. W. (1979). The measurement of
organizational commitment. Journal of Vocational Behavior, 14 (2), 224-247.

Doi. 10.1016/0001-8791(79)90072-1.

285



Mubashar, T., Musharraf, S., Khan, S. and Butt, T. A. (2022). Impact of
organizational justice on employee engagement: The mediating role of
organizational  trust.  Cogent  Psychology, 9 (1), 1-16. Doi.
10.1080/23311908.2022.2080325.

Muchhal, D.S. (2014). HR practices and job performance. IOSR Journal of
Humanities and Social Science, 19 (4), 55-61.

Muchinsky, P.M. and Monahan, C.J. (1987). What is person-environment
congruence? Supplementary versus complementary models of fit. Journal of
Vocational Behavior, 31 (3), 268-277. Doi. 10.1016/0001-8791(87)90043-1.

Muck, P. M., Hell, B. and Gosling, S. D. (2007). Construct validation of a short five-
factor model instrument: a self-peer study on the German adaptation of the
ten-item personality inventory (TIPI-G). European Journal of Psychological
Assesment, 23 (3), 166-175. Doi. 10.1037/t07017-000.

Mukherjee, D., Hanlon, S. C., Kedia, B. L. and Srivastava, P. (2012). Organizational
identification among global virtual team members: The role of
individualism-collectivism and uncertainty avoidance. Cross Cultural
Management: An International Journal, 19 (4), 526-545. Doi. 10.1108/ 135
27601211270002.

Muriithi, R. N. and Ndeto, M. (2024). Hybrid work systems and employee
performance in telecommunication firms in Kenya. International Journal of
Social Sciences Management and Entrepreneurship, 8 (3), 1221-1230.

Muskan, R. and Trivedi, A. (2023). Effective hybrid workplace: Benefits and
challenges. International Journal of Creative Research Thoughts, 11 (3), 934-
940.

Nakrosiene, A., Buciuniene, 1. and Gostautaite, B. (2019). Working from home:
Characteristics and outcomes of telework. [International Journal of
Manpower, 40 (1), 87-101. Doi. 10.1108/IJM-07-2017-0172.

Na-Nan, K., Chaiprasit, K. and Pukkeeree, P. (2018). Factor analysis-validated
comprehensive employee job performance scale. International Journal of
Quality and Reliability Management, 35 (10), 2436-2449. Doi. 10.1108/
[JQRM-06-2017-0117.

Nagshbandi, M. M., Kabir, 1., Ishak, N. A. and Islam, Md. Z. (2024). The future of
work: Work engagement and job performance in the hybrid workplace. The

Learning Organization, 31 (1), 5-26. Doi. 10.1108/TLO-08-2022-0097.

286



Nazaruddin, 1., Sofyani, H., Hayati, S. R., Suryaningrum, E. and Putri, C. M. (2020).
Lecturers’ perception of the purpose of performance appraisal system.
Proceedings of the Sth International Conference on Entrepreneurship and
Business Management (ICEBM 2019) UNTAR, Kuala Lumpur, Malaysia.
Doi. 10.2991/aebmr.k.200626.048.

Nazir, S., Qun, W., Hui, L. and Shafi, A. (2018). Influence of social exchange
relationships on affective commitment and innovative behavior: Role of
perceived organizational support. Sustainability, 10 (12), 1-20. Doi.
10.3390/su10124418.

Ndubisi, E. C. and Nwankwo, C. A. (2019). Customer satisfaction and organizational
performance of the Nigerian banking sub-sector. International Journal of
Business and Management Invention, 8 (3), 79-87.

Neumayr, T., Jetter, H.-C., Augstein, M., Friedl, J. and Luger, T. (2018). Domino: A
descriptive framework for hybrid collaboration and coupling styles in
partially distributed teams. Proceedings of the ACM on Human-Computer
Interaction, 2 (CSCW), 1-24. Doi. 10.1145/3274397.

Newman, S. A. and Ford, R. C. (2021). Five steps to leading your team in the virtual
COVID-19 workplace. Organizational Dynamics, 50 (1), 1-11. Doi.
10.1016/j.0rgdyn.2020.100802.

Newstrom, J.W. and Davis, K. (1993). Organizational behavior human behavior at
work. McGraw-Hill.

Ng, T.W.H. and Feldman, D.C. (2011). Affective organizational commitment and
citizenship behavior: Linear and non-linear moderating effects of
organizational tenure. Journal of Vocational Behavior, 79 (2), 528-537. Doi.
10.1016/5.jvb.2011.03.006.

Nicholas, A. (2014). Management and telework. Inside: J. Wang (Ed.), Encyclopedia
of business analytics and optimization (pp. 1-13). IGI Global. Doi. 10.4018/
978-1-4666-5202-6.

Niebuhr, F., Borle, P., Borner-Zobel, F. and Voelter-Mahlknecht, S. (2022). Healthy
and happy working from home? Effects of working from home on employee
health and job satisfaction. International Journal of Environmental Research

and Public Health, 19 (3), 1-14. Doi. 10.3390/ijerph19031122.

287



Nkhukhu-Orlando, E., Brown, B., Wilson, D. R., Forcheh, N., Linn, J. G. and Fako,
T. T. (2019). The affective commitment of academics in a university in
Botswana. International Journal of Educational Administration and Policy
Studies, 11 (2), 12-19. Doi. 10.5897/ijeaps2019.0595.

Noerchoidah, Harjanti, D., Dwiarta, I. M. and Suprapto, W. (2023). Enhancing
creativity: The role of affective commitment and knowledge sharing. Journal
of Business and Management Review, 4 (7), 494-509. Doi. 10.47153/
jbmr47.7282023.

Noor, S. and Rafig, M. A. (2021). Discover the employee performance
dimensionality in public sector organizations of Pakistan. Palarch’s Journal
of Archaeology of Egypt/Egyptology, 18 (4), 4991-5021.

Nor, N. Md., Razak, N. S. A. and Othman, M. S. (2022). Digital fatigue: A case
study of culinary arts students on the online distance learning (ODL) during
pandemic-19. Journal of Islamic, Social, Economics and Development
(JISED), 7 (46), 388-396.

Nordin, K., Saraih, U.N. and Ishak, S. (2019). Congruence of person-group and
person-vocation fits towards career advancement. International Journal of
Business and Management, 3 (4), 11-16.

Norris, S. E. and Porter, T. H. (2012). Job design. i¢inde W. J. Rothwell ve R. K.
Prescott (Ed.), The Encyclopedia of Human Resource Management (ss. 288-
291). Wiley. Doi. 10.1002/9781118364741.ch53.

Nyhan, R.C. (1999). Increasing affective organizational commitment in public
organizations: The key role of interpersonal trust. Review of Public Personnel
Administration, 19 (3), 58-70. Doi. 10.1177/0734371x9901900305.

O’Reilly, C.A. (1977). Personality-job fit: Implications for individual attitudes and
performance. Organizational Behavior and Human Performance, 18 (1), 36-
46. Doi. 10.1016/0030-5073(77)90017-4.

O’Reilly, C.A. and Chatman, J. (1986). Organizational commitment and
psychological attachment: The effects of compliance, identification, and
internalization on prosocial behavior. Journal of Applied Psychology, 71 (3),
492-499. Doi. 10.1037/0021-9010.71.3.492.

O’Reilly, C.A., Chatman, J. and Caldwell, D.F. (1991). People and organizational
culture: A profile comparison approach to assessing person-organization fit.

Academy of Management Journal, 34 (3), 487-516. Doi. 10.2307/256404.

288



OECD. (2021). Measuring telework in the COVID-19 pandemic. OECD Digital
Economy Papers. https://www.oecd.org/ content/dam/oecd/en/ publications/
reports/2021/07/measuring-telework-in-the-covid-19-pandemic _4d51 4ae3
/0a 76109f-en.pdf (Erisim Tarihi: 24.05.2025)

Ohland, M. W., Loughry, M. L., Woehr, D. J., Bullard, L. G., Felder, R. M., Finellj,
C. J, Layton, R. A., Pomeranz, H. R. and Schmucker, D. G. (2012). The
comprehensive assessment of team member effectiveness: Development of a
behaviorally anchored rating scale for self- and peer evaluation. Academy of
Management Learning and Education, 11 (4), 609-630. Doi. 10.5465/amle.
2010.0177.

Okoli, I. E. N., Ewah, E. A. B. and Chukwu, C. U. (2023). Accelerating employee
performance through management by objectives: Evidence from
manufacturing firms. European Journal of Business and Management
Research, 8 (4), 216-222. Doi. 10.24018/ejbmr.2023.8.4.2063.

Okolie, U.C. (2022). Person-organization fit and organizational engagement in the
Nigerian Airspace Management Agency, Port Harcourt. Journal of Public
Administration and Government, 4 (1), 1-10.

Oktar, O. F. ve Dogan, B. (2021). Yeni kurumsal kuram baglaminda hibrit drgiitlerde
ise alim ve sosyalizasyon politikalar1. Bucak Isletme Fakiiltesi Dergisi, 4 (1),
7-29. Doi. 10.38057/bifd.851128.

Okur, Y., Aksu, B., Ak¢akanat, T. ve Uzunbacak, H. H. (2021). Kisi-6rgiit uyumu ve
lider-iiye etkilesiminin duygusal baglilik tizerine etkisi: Kolektif siikranin
diizenleyici rolii. Uluslararas Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 7 (2), 78-98.
Doi. 10.29131/uiibd.972942.

Orgambidez, A. and Benitez, M. (2021). Understanding the link between work
engagement and affective organisational commitment: The moderating effect
of role stress. International Journal of Psychology, 56 (5), 791-800. Doi.
10.1002/ijop.12741.

Orgambidez-Ramos, A., Borrego-Alés, Y. and Mendoza-Sierra, 1. (2014). Role stress
and work engagement as antecedents of job satisfaction in Spanish workers.
Journal of Industrial Engineering and Management, 10 (1), 360-372. Doi.
10.3926/jiem.992.

289



Ostroff, C. (1992). The relationship between satisfaction, attitudes, and performance:
An organizational level analysis. Journal of Applied Psychology, 77 (6), 963-
974. Doi. 10.1037/0021-9010.77.6.963.

Oyserman, D. (2015). Psychology of values. Inside: International encyclopedia of
the social and behavioral sciences (25. bs, pp. 36-40). Elsevier. Doi. 10.
1016/b978-0-08-097086-8.24030-0.

Oriicii, E. ve Kaplan, E. (2001). Kamu ve 6zel sektdr calisanlarinda devamsizlik
sorunu. Celal Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi dergisi, 7 (1), 93-111.

Ozdemir, O., Birer, 1. ve Akkog, 1. (2019). Lider destegi ve orgiitsel adalet algisinin
is performansina etkisinde kisi-6rgiit uyumunun aracilik rolii. Toros Unv.
IISBF Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (10), 77-106.

Ozdevecioglu, M. (2003). Algilanan orgiitsel destek ile drgiitsel baglilik arasindaki
iliskilerin belirlenmesine yonelik bir arastirma. D.E.U.LI.B.F. Dergisi, 18 (2),
113-130.

Ozutku, H. (2008). Orgiite duygusal, devamlilik ve normatif baghlik ile is
performans: arasindaki iliskinin incelenmesi. Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, 37 (2), 79-97.

Palmer, B. R. and Gignac, G. (2012). The impact of emotionally intelligent
leadership on talent retention, discretionary effort and employment brand.
Industrial and Commercial Training, 44 (1), 9-18. Doi. 10.1108/
00197851211193372.

Parzefall, M. and Hakanen, J. (2010). Psychological contract and its motivational and
health-enhancing properties. Journal of Managerial Psychology, 25 (1), 4-21.
Doi. 10.1108/02683941011013849.

Pattnaik, S. and Pattnaik, S. (2020). Exploring employee performance dimensionality
in Indian public sector units. International Journal of Productivity and
Performance Management, 70 (3), 657-674. Doi. 10.1108/1JPPM-08-2019-
0374.

Pattnaik, S. and Tripathy, S. (2020). Organizational identification (OID): A review of
major developments in the field and recommendations for future research.

South Asian Journal of Management, 27 (1), 28-53.

290



Paul, A.K. and Anantharaman, R.N. (2003). Impact of people management practices
on organizational performance: Analysis of a causal model. The International
Journal of Human Resource Management, 14 (7), 1246-1266. Doi. 10.1080/
0958519032000145648.

Pervin, L.A. (Ed.). (1989). Goal concepts in personality and social psychology.
Psychology Press. Doi. 10.4324/9781315717517.

Peters, K., Haslam, S., Ryan, M. and Fonseca, M. (2012). Working with subgroup
identities to build organizational identification and support for organizational
strategy: A test of the ASPIRe model. Group & Organization Management,
38, 128-144. Doi. 10.1177/1059601112472368.

Ployhart, R. E., Weekley, J. A. and Baughman, K. (2006). The structure and function
of human capital emergence: A multilevel examination of the attraction-
selection-attrition model. Academy of Management Journal, 49 (4), 661-677.
Doi. 10.5465/amj.2006.22083023.

Polatci, S., Sobact, F. ve Kaban, 1. (2019). Kisilik ézellikleri ve kisi-is uyumunun is
tatmini lizerine etkileri: Taseron calisanlar iizerine bir arastirma. Journal of
Organizational Behavior, 2 (1), 12-30.

Poon, JM.L. (2013). Relationships among perceived career support, affective
commitment, and work engagement. International Journal of Psychology, 48
(6), 1148-1155. Doi. 10.1080/00207594.2013.768768.

Popovici, V. ve Popovici, A.-L. (2020). Remote work revolution: current
opportunities and challenges for organizations. Ovidius University Annals,
Economic Sciences Series, 20 (1), 468-472.

Porter, L. W., Steers, R. M., Mowday, R. T. and Boulian, P. V. (1974).
Organizational commitment, job satisfaction, and turnover among psychiatric
technicians. Journal of Applied Psychology, 59 (5), 603-609.

Pradhan, R.K. and Jena, L.K. (2017). Employee performance at workplace:
conceptual model and empirical validation. Business Perspectives and
Research, 5 (1), 69-85. Doi. 10.1177/2278533716671630.

Radonic, M., Valentina, V. and Milosavljevic, M. (2021). The impact of hybrid
workplace models on intangible assets: the case of an emerging country.

Amfiteatru Economic, 1 (58), 1-15. Doi. 10.24818/EA/2021/58/770.

291



Rahaman, M. S.,; Kudo, S., Rawling, T., Ren, Y. ve Salim, F. D. (2020). Seating
preference analysis for hybrid workplaces. https://arxiv. org/pdf/ 2007.15807.
pdf (Erisim tarihi: 17.05.2023).

Rajper, Z. A., Ghumro, I. A. ve Mangi, R. A. (2020). The impact of person job fit
and person organization fit on employee job performance: a study among
employees of services sector. Abasyn Journal of Social Sciences. 1-12. Doi.
10.34091/JASS.13.1.05.

Rathee, R. and Sharma, V. (2020). Journey of engagement: from personal
engagement to employee engagement (a conceptual review). International
Journal of Advanced Science and Technology, 29 (3), 10622-10638.

Rather, R. A. and Hollebeek, L. D. (2019). Exploring and validating social
identification and social exchange-based drivers of hospitality customer
loyalty. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 31
(3), 1432-1451. Doi. 10.1108/IJCHM-10-2017-0627.

Rattrie, L.T.B., Kittler, M. G. and Paul, K. I. (2020). Culture, burnout, and
engagement: a meta-analysis on national cultural values as moderators in
JD-R theory. Applied Psychology, 69 (1), 176-220. Doi. 10.1111/apps.122009.

Reichers, A.E. (1985). A review and reconceptualization of organizational
commitment. The Academy of Management Review, 10 (3), 465-476. Doi.
10.2307/258128.

Resick, C. J., Baltes, B. B. ero Shantz, C. W. (2007). Person-organization fit and
work-related attitudes and decisions: examining interactive effects with job fit
and conscientiousness. Journal of Applied Psychology, 92 (5), 1446-1455.
Doi. 10.1037/0021-9010.92.5.1446.

Resmi Gazete, (2021). Uzaktan Calisma Yonetmeligi, 31419. https://www.
resmigazete.gov.tr/eskiler/2021/03/20210310-2.htm  (Erisim tarihi: 17.06.
2024).

Rhoades, L. and Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support: a review
of the literature. Journal of Applied Psychology, 87 (4), 698-714. Doi.
10.1037/0021-9010.87.4.698.

Rhodes, S.R. and Steers, R. M. (1981). Conventional vs. worker-owned
organizations. Human Relations, 34 (12), 1013-1035. Doi. 10.1177/ 00187
2678103401201.

292



Ribeiro, N., Gomes, D. and Kurian, S. (2018). Authentic leadership and
performance: the mediating role of employees’ affective commitment. Social
Responsibility Journal, 14 (1), 1-25. Doi. 10.1108/SRJ-06-2017-0111.

Ribeiro, N., Yiicel, I. and Gomes, D. (2018). How transformational leadership
predicts employees’ affective commitment and performance. International
Journal of Productivity and Performance Management, 67 (9), 1-31. Doi.
10.1108/1JPPM-09-2017-0229.

Riketta, M. (2005). Organizational identification: a meta-analysis. Journal of
Vocational Behavior, 66 (2), 358-384. Doi. 10.1016/].jvb.2004.05.005.
Robinson, D., Perryman, S. and Hayday, S. (2004). The drivers of employee
engagement (No. 408; pp. 1-73). Institute for Employment Studies.
https://www. employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf

(Erisim tarihi: 17.05.2023).

Robinson, S. L. (2006). Trust and breach of the psychological contract. Iginde R. M.
Kramer (Ed.), Organizational trust (ss. 331-360). Oxford University Press.
Doi. 10.1093/0s0/9780199288496.003.0012.

Robinson, S. L. ve Bennett, R. J. (1995). A typology of deviant workplace behaviors:
a multidimensional scaling study. Academy of Management Journal, 38 (2),
555-572. Doi. 10.2307/256693.

Roman, A. V., Van Wart, M., Wang, X., Liu, C., Kim, S. and McCarthy, A. (2019).
Defining e-leadership as competence in ICT-mediated communications: an
exploratory assessment. Public Administration Review, 79 (6), 853-866. Doi.
10.1111/puar.12980.

Rotondi, T. (1975a). Organizational identification and group involvement. The
Academy of Management Journal, 18 (4), 892-897. Doi. 10.2307/255389.

Rotondi, T. (1975b). Organizational identification: issues and implications.
Organizational Behavior and Human Performance, 13 (1), 95-109. Doi.
10.1016/0030-5073(75)90007-0.

Rotundo, M. ve Sackett, P. R. (2002). The relative importance of task, citizenship,
and counterproductive performance to global ratings of job performance: a
policy-capturing approach. Journal of Applied Psychology, 87 (1), 66-80.
Doi. 10.1037/0021-9010.87.1.66.

293



Rowden, R. W. (2000). The relationship between charismatic leadership behaviors
and organizational commitment. Leadership & Organization Development
Journal, 21 (1), 30-35. Doi. 10.1108/01437730010310712.

Ruck, K., Welch, M. and Menara, B. (2017). Employee voice: an antecedent to
organisational engagement? Public Relations Review, 43 (5), 904-914. Doi.
10.1016/j.pubrev.2017.04.008.

Ruddy, N. (2017). The impact of work engagement and work dedication on digital
burnout among highly educated employees within the research industry.
University of Pretoria. University of Pretoria.
https://repository.up.ac.za/server/api/core/bitstreams/c7af15df-8343-4066-
9a7¢-0031e1352e0e/content (Erisim tarihi: 24.05.2024).

Rusu, G., Avasilcdi, S. and Hutu, C.-A. (2016). Organizational context factors
influencing employee performance appraisal: a research framework. Procedia
-Social and Behavioral Sciences, 221, 57-65. Doi. 10.1016/j.sbspro.
2016.05.090.

Ryan, R. M. ve Deci, E. L. (2000). Intrinsic and extrinsic motivations: classic
definitions and new directions. Contemporary Educational Psychology, 25
(1), 54-67. Doi. 10.1006/ceps.1999.1020.

Sahai, S., Ciby, M. A. ve Kahwaji, A. T. (2021). Workplace isolation: a systematic
review and synthesis. International Journal of Management, 11 (12), 2745-
2758. D0i.10.34218/ijm.11.12.2020.257.

Sailer, M., Hense, J. U., Mayr, S. K. and Mandl, H. (2017). How gamification
motivates: An experimental study of the effects of specific game design
elements on psychological need satisfaction. Computers in Human Behavior,
69, 371-380. D0i.10.1016/j.chb.2016.12.033.

Saks, A. M. (2006). Antecedents and consequences of employee engagement.
Journal of Managerial Psychology, 21 (7), 600-619. D0i.10.1108/0 26839406
106901609.

Saks, A. M. (2019). Antecedents and consequences of employee engagement
revisited. Journal of Organizational Effectiveness: People and Performance,

6 (1), 19-38. D01.10.1108/JOEPP-06-2018-0034.

294



Saks, A. M. and Ashforth, B. E. (1997). A longitudinal investigation of the
relationships between job information sources, applicant perceptions of fit
and work outcomes. Personnel  Psychology, 50(2), 395-426.
Do0i.10.1111/5.1744-6570.1997.tb00913.x.

Saks, A. M. and Gruman, J. A. (2011). Manage employee engagement to manage
performance. Industrial and Organizational Psychology, 4 (2), 204-207.
Do0i.10.1111/5.1754-9434.2011.01328.x.

Saks, A. M., Gruman, J. A. and Zhang, Q. (2021). Organization engagement: a
review and comparison to job engagement. Journal of Organizational
Effectiveness: People and Performance, 9 (1), 20-49. Doi.10.1108/JOEPP-
12-2020-0253.

Salancik, G. R. (1977). Commitment is too easy! Organizational Dynamics, 6 (1),
62-80. D01.10.1016/0090-2616(77)90035-3.

Sanamthong, E. and Prabyai, S. (2023). A causal model of relationship between
organizational climate influencing happiness at work and organization
engagement. Emerging Science Journal, 7 (2), 558-568. Do0i.10.28991/es;j-
2023-07-02-018.

Santos, A., Chambel, M. J. and Castanheira, F. (2016). Relational job characteristics
and nurses’ affective organizational commitment: the mediating role of work
engagement. Journal of Advanced Nursing, 72 (2), 294-305. Doi. 10.1111/
jan.12834.

Sawatzky, R. and Sawatzky, N. (2022). Competencies for success in remote and
hybrid working contexts. [Research Project]. https://www. researchgate.net/
profile/Roberta-Sawatzky/publication/360790410 Competencies_for
Success_in_Remote and Hybrid Working Contexts/links/628b9091cd5c1b
0b3410623/Competencies-for-Success-in-Remote-and-Hybrid-Working-
Contexts.pdf (Erisim Tarihi: 20.01.2021).

Schaufeli, W. B. (2017). Applying the job demands-resources model. Organizational
Dynamics, 46 (2), 120-132. D0i.10.1016/j.orgdyn.2017.04.008.

Schaufeli, W. B. and Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources and their
relationship with burnout and engagement: A multi-sample study. Journal of

Organizational Behavior, 25 (3), 293-315. D01.10.1002/job.248.

295



Schaufeli, W.B. and Bakker, A.B. (2010). Defining and measuring work
engagement: bringing clarity to the concept. A. B. Bakker ve M. P. Leiter
(Ed.), Work Engagement: A Handbook Of Essential Theory And Research
(pp. 10-24).

Schaufeli, W. B., Martinez, 1. M., Pinto, A. M., Salanova, M. and Bakker, A. B.
(2002). Burnout and engagement in university students: a cross-national
study. Journal of Cross-Cultural Psychology, 33 (5), 464-481.
Doi.10.1177/0022022102033005003.

Schermelleh-Engel, K., Moosbrugger, H. and Miiller, H. (2003). Evaluating the fit of
structural equation models: Tests of significance and descriptive goodness-of-
fit measures. Methods of Psychological Research Online, 8, 23-74.

Schmidt, F. L., Hunter, J. E. and Outerbridge, A. N. (1986). Impact of job experience
and ability on job knowledge, work sample performance and supervisory
ratings of job performance. Journal of Applied Psychology, 71 (3), 432-439.
Doi. 10.1037/0021-9010.71.3.432.

Schmidt, K.-H. (2007). Organizational commitment: A further moderator in the
relationship between work stress and strain? International Journal of Stress
Management, 14 (1), 26-40. Doi. 10.1037/1072-5245.14.1.26.

Schmitt, N., Oswald, F. L., Friede, A., Imus, A. and Merritt, S. (2008). Perceived fit
with an academic environment: Attitudinal and behavioral outcomes. Journal
of Vocational Behavior, 72 (3), 317-335. Doi. 10.1016/j.jvb.2007.10.007.

Schneider, B. (1987). The people make the place. Personnel Psychology, 40 (3), 437-
453. Doi. 10.1111/5.1744-6570.1987.tb00609.x.

Schneider, B., Goldstiein, H. W. and Smith, D. B. (1995). The ASA framework: An
update. Personnel Psychology, 48 (4), 747-773. Doi. 10.1111/}.1744-
6570.1995.tb01780.x.

Schuler, R. S. (1975). Role perceptions, satisfaction and performance: A partial
reconciliation. Journal of Applied Psychology, 60 (6), 683-687. Doi.
10.1037/0021-9010.60.6.683.

Scott, C. R. (1997). Identification with multiple targets in a geographically dispersed
organization. Management Communication Quarterly, 10 (4), 491-522. Doi.

10.1177/0893318997104004.

296



Scott, C. R., Corman, S. R. and Cheney, G. (1998). Development of a structurational
model of identification in the organization. Communication Theory, 8 (3),
298-336. Doi. 10.1111/5.1468-2885.1998.tb00223.x.

Sekhar, C. and Patwardhan, M. (2023). Flexible working arrangement and job
performance: The mediating role of supervisor support. International Journal
of Productivity and Performance Management, 72 (5), 1221-1238. Doi.
10.1108/1JPPM-07-2020-0396.

Sekiguchi, T. (2004). Person-organization fit and person-job fit in employee
selection: A review of the literature. Osaka Keidai Ronshu, 54 (6), 179-196.

Sen, C. and Hooja, H. R. (2018). Work-life balance: An overview. International
Journal of Management and Social Sciences Research,7 (1), 1-6.

Sendawula, K., Nakyejwe Kimuli, S., Bananuka, J. and Najjemba Muganga, G.
(2018). Training, employee engagement and employee performance:
Evidence from Uganda’s health sector. Cogent Business & Management, 5

(1), 1-12. Doi. 10.1080/23311975.2018.1470891.

Seymen, O. (2008). Orgiitsel baghhg: etkileyen orgiit kiiltiirii tipleri iizerine bir
aragtirma. Ankara: Detay Yayincilik.

Seymen, O. A. ve Gokge, C. (2021). Rotasyon ve is tatmini iligkisi: Bir kamu
kurumunda nitel bir arastirma ve bir model Onerisi. Social Sciences Studies
Journal, 7 (88), 4002-4024. Doi. 10.26449/sssj.3401.

Seyrek, 1. H. ve Inal, O. (2017). Isten ayrilma niyeti ile iliskili faktorler: Bilgi
teknolojisi ¢alisanlar1 lizerine bir arastirma. Dogu Anadolu Sosyal Bilimlerde
Egilimler Dergisi, 1 (1), 63-74.

Shagvaliyeva, S. and Yazdanifard, R. (2014). Impact of flexible working hours on
work-life balance. American Journal of Industrial and Business Management,
4 (1), 20-23. Doi. 10.4236/ajibm.2014.41004.

Shahzadi, I., Javed, A., Pirzada, S. S., Shagufta Nasreen and Khanam, F. (2014).
Impact of employee motivation on employee performance. European Journal
of Business and Management, 6 (23), 159-167.

Shamir, B. and Kark, R. (2004). A single-item graphic scale for the measurement of
organizational identification. Journal of Occupational and Organizational

Psychology, 77 (1), 115-123. Doi. 10.1348/096317904322915946.

297



Shanker, A. (2022). Flexible work arrangements and its impact on work-life balance.
Management Insight, 18 (2), 17-20. Doi. 10.21844/mijia.18.2.3.

Shapiro, M., Ingols, C., O’Neill, R. and Blake-Beard, S. (2009). Making sense of
women as career self-agents: Implications for human resource development.
Human Resource Development Quarterly, 20 (4), 477-501. Doi.
10.1002/hrdq.20030.

Sharma, J. and Dhar, R. L. (2016). Factors influencing job performance of nursing
staff: Mediating role of affective commitment. Personnel Review, 45 (1), 161-
182. Doi. 10.1108/pr-01-2014-0007.

Sharma, P. (2024). The impact of remote work on employee engagement and
organizational culture. Journal of Interdisciplinary and Multidisciplinary
Research, 19 (4), 578-592.

Sharma, P. and Irving, P. G. (2005). Four bases of family business successor
commitment: Antecedents and consequences. Entrepreneurship Theory and
Practice, 29 (1), 13-33. Doi. 10.1111/j.1540-6520.2005.00067 .x.

Sheikh, A. A., Hassan, N. M. and Sultana, R. (2022). Linking service-oriented high-
performance work practices bundle with person-job fit, person organization
fit and affective commitment: A parallel mediation analysis. Review of
Applied Management and Social Sciences, 5 (2), 149-166. Doi. 10.47067/
ramss.v5i2.220.

Sheldon, M. E. (1971). Investments and involvements as mechanisms producing
commitment to the organization. Administrative Science Quarterly, 16 (2),
143-150. Doi. 10.2307/2391824.

Shen, X., Shen, T., Chen, Y., Wang, Y., He, X., Lv, X. and Jin, Q. (2023). The
associations between benevolent leadership, affective commitment, work
engagement and helping behavior of nurses: A cross-sectional study. BMC
Nursing, 22 (1), 1-11. Doi. 10.1186/s12912-023-01581-6.

Shore, L. M. and Wayne, S. J. (1993). Commitment and employee behavior:
Comparison of affective commitment and continuance commitment with
perceived organizational support. Journal of Applied Psychology, 78 (5), 774-
780. Doi. 10.1037/0021-9010.78.5.774.

298



Sibiya, M., Buitendach, J. H., Kanengoni, H. and Bobat, S. (2014). The prediction of
turnover intention by means of employee engagement and demographic
variables in a telecommunications organisation. Journal of Psychology in
Africa, 24 (2), 131-143. Doi. 10.1080/14330237.2014.903078.

Sidal, O. (2022). 4 research on the moderating role of ethical leadership in
relationship between person-organization fit and organizational commitment
in accommodation operations. Yayimlanmamis Doktora Tezi. izmir: Katip
Celebi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Silva, D. and Sias, P. (2010). Connection, restructuring and buffering: How groups
link individuals and organizations. Journal of Applied Communication
Research, 38 (2), 145-166. Doi. 10.1080/00909881003639510.

Silverthorne, C. (2004). The impact of organizational culture and
person-organization fit on organizational commitment and job satisfaction in
Taiwan. Leadership & Organization Development Journal, 25 (7), 592-599.
Doi. 10.1108/01437730410561477.

Simbula, S., Margheritti, S. and Avanzi, L. (2023). Building work engagement in
organizations: A longitudinal study combining social exchange and social
identity  theories. = Behavioral  Sciences, 13 (2), 1-15. Doi.
10.3390/bs13020083.

Simpson, B., Robertson, J. L. and White, K. (2019). How co-creation increases
employee corporate social responsibility and organizational engagement: The
moderating role of self-construal. Journal of Business Ethics, 166 (2), 331-
350. Doi. 10.1007/s10551-019-04138-3.

Sladek, P. and Sigmund, T. (2021). Legal issues of teleworking. SHS Web of
Conferences, 90 (9), 1-4. 01020. Doi. 10.1051/shsconf/20219001020.

Sluss, D. M., Van Dick, R. and Thompson, B. S. (2011). Role theory in
organizations: A relational perspective. Iginde S. Zedeck (Ed.), APA
handbook of industrial and organizational psychology, Vol 1: Building and
developing the organization (pp. 505-534). American Psychological
Association. Doi. 10.1037/12169-016.

Sofiyan, S., Agustina, T., Siahaan, R., Simatupang, S. and Sudirman, A. (2022).
Testing the relationship between employee engagement and employee
performance: The urgency of self efficacy and organizational justice as

predictors. KNE Social Sciences, 425-440. Doi. 10.18502/kss.v7110.11382.

299



Sokolic, D. (2022). Remote work and hybrid work organizations. 78th International
Scientific Conference on Economic and Social Development.

Solinger, O. N., Van Olffen, W. and Roe, R. A. (2008). Beyond the three-component
model of organizational commitment. Journal of Applied Psychology, 93 (1),
70-83. Doi. 10.1037/0021-9010.93.1.70.

Song, Y. and Gao, J. (2018). Does telework stress employees out? A study on
working at home and subjective well-being for wage/salary workers (ss. 1-28)
Discussion Paper. The [ZA Institute of Labor Economics. https:/
docs.iza.org/dp11993.pdf

Sékmen, A. ve Biyik, Y. (2016). Orgiitsel baghlik, drgiitsel 6zdeslesme, kisi-orgiit
uyumu ve is tatmini iligkisi: Bilisim uzmanlarina yonelik bir arastirma.
Bilisim Teknolojileri Dergisi, 9 (2), 221-227. Doi. 10.17671/btd.99671.

Stasila-Sieradzka, M., Sanecka, E. and Turska, E. (2023). Not so good hybrid work
model? Resource losses and gains since the outbreak of the COVID-19
pandemic and job burnout among non-remote, hybrid and remote employees.
International Journal of Occupational Medicine and Environmental Health,
36 (2), 229-249. Doi. 10.13075/ijomeh.1896.02026.

Steers, R. M. (1977). Antecedents and outcomes of organizational commitment.
Administrative Science Quarterly, 22 (1), 46-56. Doi. 10.2307/2391745.
Steude, D. H. (2017). Change and innovation leadership in an industrial digital
environment. Management of Organizations: Systematic Research, 78 (1),

95-107. Doi. 10.1515/mosr-2017-0018.

Steude, D. H. (2021). Challenges of remote leadership in a digitalized working world
4.0. Management of Organizations: Systematic Research, 85 (1), 65-86. Doi.
10.1515/mosr-2021-0005.

Stinglhamber, F., Marique, G., Caesens, G., Desmette, D., Hansez, 1., Hanin, D. and
Bertrand, F. (2015). Employees’ organizational identification and affective
organizational commitment: An integrative approach. PLOS ONE, 10 (4), 1-
23. Doi. 10.1371/journal.pone.0123955.

Suciati, A. S., Erlina, R. R. and Ahadiat, A. (2021). The effect of person organization
fit on employee performance with organizational commitment mediation

variables. International Journal of Environmental, Sustainability, and Social

Science, 2 (3), 337-349. Doi. 10.38142/ijesss.v213.345.

300



Susilo, D. (2020). Revealing the effect of work-from-home on job performance
during the COVID-19 crisis: Empirical evidence from Indonesia. The Journal
of Contemporary Issues in Business and Government, 26 (1), 23-40.

Swalhi, A., Zgoulli, S. and Hofaidhllaoui, M. (2017). The influence of organizational
justice on job performance: The mediating effect of affective commitment.
Journal of Management Development, 36 (4), 542-559. Doi. 10.1108/jmd-11-
2015-0162.

Szabo, P., Mlkva, M., Vanova, J. and Markova, P. (2017). Employee performance in
the context of the problems of measurement and evaluation in practice.
Research Papers Faculty of Materials Science and Technology Slovak
University of Technology, 25 (41), 63-70. Doi. 10.1515/rput-2017-0022.

Safak, 1. (2014). Orgiitlerde esnek calisma bicimlerine iliskin algimin ¢alisanlarin
baghlik diizeyleri iizerine etkileri ve bir uygulama. Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi. Karaman: Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Santas, F., Ugurluoglu, O., Kandemir, A. ve Celik, Y. (2016). Saghk calisanlarinda
orgiitsel sinizm, is performansi ve Orglitsel 6zdeslesme diizeyleri arasindaki
iliskilerin incelenmesi. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 18 (3), 867-886.

Sentiirk, F. K. ve Tekin, Y. (2015). Orgiitsel baglilik, 6rgiitsel destek ve is arkadas:
desteginin iggéren performansi iizerine etkileri: AVM c¢alisanlar1 Ornegi.
Uluslararasi Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, 7 (2), 195-206.

Simsek, S., Celik, A., Akgemci, T. ve Diken, A. (Ed.). (2020). Orgiitsel davranis ve
yonetim psikolojisi. Konya: Egitim Yayinevi.

Tabachnick, B. and Fidell, L. (2013). Using multivariate statistics (8. bs). Pearson.

Tabor-Blazewicz, J. (2022). The challenges of HR departments in hybrid work
conditions. Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization and Management Series, 162, 691-701. Doi. 10.29119/1641-
3466.2022.162.38.

Taborosi, S., Strukan, E., Postin, J. and Konjikusi¢, M. (2020). Organizational
commitment and trust at work by remote employees. Journal of Engineering

Management and Competitiveness, 10, 48-60. Doi. 10.5937/jemc2001048t.

301



Tahir, M. Z., Hadi, N. U. and Awan, T. M. (2021). The role of person-organisation
fit and affective commitment in inspiring citizenship behaviours among
banking sector employees of Pakistan. International Journal of Innovation,
Creativity and Change, 15 (6), 1-25.

Tajfel, H. and Turner, J. C. (1979). The social identity theory of intergroup behavior.
Icinde W. G. Austin ve S. Worchel (Ed.), The social psychology of intergroup
relations (ss. 33-47). Brooks/Cole.

Tambhor, S. M. (2022). Effect of person-organization fit on affective commitment and
turnover intention. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Gedik
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Tariq, A., Bashayreh, A. and Jalagat, R. (2022). Assessing the impact of remote
working, work-life balance and organizational commitment on employee
productivity. European Academic Research, 10, 1521-1538.

Tastan, K. (2021). Uzaktan calisma &rgiitlemesi. I¢inde Uzaktan calismada yénetsel
konular (ss. 151-172). Ankara: Gazi Kitabevi.

Tastan, S. (2020). Modernizm ve postmodernizm baglaminda pozitif psikoloji ve
pozitif orgiitsel davrams. Iginde A. C. Kirel ve A. G. Ozbek (Ed.),
Disiplinlerarast boyutuyla orgiitsel davranis (ss. 201-241). Bursa: Ekin
Yayinevi.

Tastan, S.B. (2014). Orgiit iklimi ile orgiitsel adanmishk arasindaki iliskide
psikolojik giiclendirme algisinin ara degisken olarak incelenmesi ve
psikososyal kaynaklarin rolii: Kamu kesim ¢aliganlar1 iizerine bir arastirma.
Organizasyon ve Yonetim Bilimleri, 6 (1), 91-106.

Tath, M. ve Cakmak, A.F. (2019). Kisi-cevre uyumunun farkli kavramsal
yaklagimlar acisindan ¢ok diizeyli Ol¢limii; hemsirelerin uyum algilart ile
calisma tutum ve davraniglari arasindaki iliskilerin incelenmesi. Business &
Management Studies: An International Journal, 7 (5), 2464-2488. Doi.
10.15295/bmij.v7i5.1290.

Tavares, A. 1. (2017). Telework and health effects review. International Journal of
Healthcare, 3 (2), 30-36. Doi. 10.5430/ijh.v3n2p30.

Taylor, P., Scholarios, D. and Howcroft, D. (2021). Covid-19 and working from
home survey preliminary findings [Research report]. https://pure.strath.ac.
uk/ws/portalfiles/portal/119024009/Taylor etal 2021 Covid 19 and Worki
ng from Home Survey.pdf (Erisim tarihi: 17.05.2023).

302


https://pure.strath.ac/

Tear, M. J. and Reader, T. W. (2023). Understanding safety culture and safety
citizenship through the lens of social identity theory. Safety Science, 158, 1-
14. Doi. 10.1016/j.ss¢1.2022.105993.

Thomas, C. H. and Lankau, M. J. (2009). Preventing burnout: The effects of LMX
and mentoring on socialization, role stress and burnout. Human Resource
Management, 48 (3), 417-432. Doi. 10.1002/hrm.20288.

Tipuric, D., Radic, M. and Cindric, L. (2019). Organizational identification: A
bibliometric analysis and mapping the field. 7th International OFEL
Conference on Governance, Management and Entrepreneurship: Embracing
Diversity in Organisations. April 5th - 6th, 2019, Dubrovnik, Croatia, 442-
452. https://www.econstor.eu/handle/10419/196102 (Erisim tarihi: 17. 05.
2023).

Tokgdz, E. ve Seymen, O. A. (2013). Orgiitsel giiven, orgiitsel 6zdeslesme ve
orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliski: Bir devlet hastanesinde
arastirma. Oneri, 10 (39), 61-76.

Tolman, E. C. (1943). Identification and the postwar world. The Journal of Abnormal
and Social Psychology, 38 (2), 141-148. Doi. 10.1037/h0057497.

Toscano, F., Gonzdlez-Roma, V. and Zappala, S. (2024). The influence of working
from home vs. working at the office on job performance in a hybrid work
arrangement: A diary study. Journal of Business and Psychology, 1-16. Doi.
10.1007/s10869-024-09970-7.

Tramontano, C., Grant, C. and Clarke, C. (2021). Development and validation of the
e-work self-efficacy scale to assess digital competencies in remote working.
Computers in Human Behavior Reports, 4, 100129. Doi. 10.1016/j. chbr.
2021.100129.

Tran, L. (2022). The impact of hybrid work on productivity: Understanding the
future of work — A case study in agile software development teams. Master
thesis, KTH Royal Institute of Technology. https://www.diva-portal.org/
smash/get/ diva2:1696127/FULLTEXTO1.pdf. (Erisim tarihi: 24.06.20223).

Travaglianti, F., Babic, A., Pepermans, R. and Hansez, 1. (2017). Needs—supplies fit
and behavioral outcomes: The mediating role of organizational identification.
Journal of Management & Organization, 23 (5), 709-727. Doi. 10.1017/jmo.
2016.21.

303


https://www.econstor.eu/handle/10419/196102

Tremblay, M., Hill, K. and Aubé, C. (2017). A time-lagged investigation of the
mediating role of person—organization fit in the relationship between leader—
member exchange and employee affective organizational commitment.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 26 (1), 53-65.
Doi. 10.1080/1359432X.2016.1203306.

Tuna, B. (2014). The influence of person-organization fit on contextual performance
and its impact on organizational effectiveness: The moderating role of
organizational climate. Yayimlanmamis doktora tezi. Istanbul: Yeditepe
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Tuna, R., Bacaksiz, F. E. and Seren, A. K. H. (2018). The effects of organizational
identification and organizational cynicism on employee performance among
nurses. International Journal of Caring Sciences, 11 (3), 1707-1714.

Turner, J.C. (1975). Social comparison and social identity: Some prospects for
intergroup behaviour. European Journal of Social Psychology, 5 (1), 1-34.
Doi. 10.1002/ejsp.2420050102.

Turner, J.C. (1978). Social categorization and social discrimination in the minimal
group paradigm. Inside: H. Tajfel (Ed.), Differentiation between social
groups: Studies in the social psychology of intergroup relations (pp. 27-60).
Academic Press.

Turner, J. C. (1985). Social categorization and the self-concept: A social cognitive
theory of group behaviour. Inside: E. J. Lawyer (Ed.), Advances in group
processes (pp. 77-122). CT: JAI Press.

Turner, J. C., Brown, R. J. and Tajfel, H. (1979). Social comparison and group
interest in ingroup favouritism. European Journal of Social Psychology, 9 (2),
187-204. Doi. 10.1002/ejsp.2420090207.

Turner, R. H. (2001). Role theory. Iginde J. H. Turner (Ed.), Handbook of
sociological theory (ss. 233-254). Springer US. Doi. 10.1007/0-387-36274-6-
12.

Turung, O. ve Celik, M. (2010). Orgiitsel zdeslesme ve kontrol algilamalarmin,
calisanlarin isten ayrilma niyeti ve is performansina etkileri. Atatiirk

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 24 (3), 163-181.

304



Turung, O. ve Celik, M. (2012). Is tatmini-kisi 6rgiit uyumu ve amire giiven-kisi-
orgiit uyumu iliskisinde dagitim adaletinin diizenleyici roli. ISGUC, The
Journal of Industrial Relations and Human Resources, 14 (2), 57-78. Doi.
10.4026/1303-2860.2012.0199.x.

Udin, S. H. and Yuniawan, E. R. A. (2017). Antecedents and consequences of
affective commitment among Indonesian engineers working in automobile
sector: An investigation of affecting variables for improvement in engineers
role. International Journal of Civil Engineering and Technology, 8 (10), 70-
79.

Uford, I. C. (2021). Teleworking and stress factor amidst COVID-19 pandemic in
Total Nigeria. Journal of Marketing Management and Consumer Behavior, 3
(2), 48-72.

Ujianto, K. and Anugrah, I. G. (2021). Employee assessment applications using the
graphic rating scale and profile matching methods at XYZ University.
Journal of Development Research, 5 (2), 73-84. Doi. 10.28926/jdr.v5i2.144.

Ullrich, J., Wieseke, J. and Dick, R. V. (2005). Continuity and change in mergers and
acquisitions: A social identity case study of a German industrial merger.
Journal of Management Studies, 42 (8), 1549-1569. Doi. 10.1111/.1467-
6486.2005.00556.x.

Uludag, G. (2018). Orgiitsel baglilik ile isgéren performans: iliskisini incelemeye
yonelik bir alan arastirmasi. Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 7 (1), 171-193.

Unal, Z. M. (2014). Does affective commitment mediate the relationship between
person-organization fit and organizational identification? International
Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 4 (3), 270-
283. Doi. 10.6007/ijarbss/v4-13/706.

Urien, B., Osca, A. and Garcia-Salmones, L. (2017). Role ambiguity, group cohesion
and job satisfaction: A demands-resources model (JD-R) study from Mexico
and Spain. Revista Latinoamericana de Psicologia, 49 (2), 137-145. Doi.
10.1016/.r1p.2015.09.014.

Ury, F. O., Gozukara, E. and Tezcan, L. (2022). The moderating roles of remote,
hybrid and onsite working on the relationship between work engagement and
organizational identification during the COVID-19 pandemic. Sustainability,
14 (24), 1-27. Doi. 10.3390/su142416828.

305



Usen, S. (2020). COVID-19 salgin1 déneminde “zorunlu” evden ¢alisma: Is ve 6zel
yasama etkileri (ss. 1-50). Istanbul: istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi
Insan Kaynaklar1 Arastirma Merkezi.

Utas, T., Cinko, L. ve Isil, G. (2017). Hibrit is 6zellikleri kuram1 ¢ergevesinde is
motivasyonu ve iiretim. Social Sciences Research Journal, 6 (1), 1-21.

Unal, Z. M. ve Turgut, T. (2015). The buzzword: Employee engagement. Does
person-organization fit have contribution on employee engagement? Iranian
Journal of Management Studies, 8 (2), 157-179.

Van De Voorde, K., Paauwe, J. and Van Veldhoven, M. (2012). Employee
well-being and the HRM—organizational performance relationship: A review
of quantitative studies. International Journal of Management Reviews, 14 (4),
391-407. Doi. 10.1111/5.1468-2370.2011.00322 x.

Van Den Tooren, M. and Rutte, C. (2016). Explaining emotional exhaustion and
work engagement: The role of job demands-resources and type D personality.
International Journal of Stress Management, 23 (2), 147-166. Doi. 10.1037/a
0039754.

Van Dick, R. and Wagner, U. (2002). Social identification among school teachers:
Dimensions, foci, and correlates. FEuropean Journal of Work and
Organizational Psychology, 11 (2), 129-149. Doi. 10.1080/135943 20143
000889.

Van Dick, R., Wagner, U., Stellmacher, J. and Christ, O. (2004). The utility of a
broader conceptualization of organizational identification: Which aspects
really matter? Journal of Occupational and Organizational Psychology, 77
(2), 171-191. Doi. 10.1348/096317904774202135.

Van Dick, R., Wagner, U., Stellmacher, J., Christ, O. and Tissington, P. A. (2005).
To be(long) or not to be(long): Social identification in organizational
contexts. Genetic, Social, and General Psychology Monographs, 131 (3),
189-218. Doi. 10.3200/mono.131.3.189-218.

Van Gelderen, B. R. and Bik, L. W. (2016). Affective organizational commitment,
work engagement and service performance among police officers. Policing:
An International Journal of Police Strategies & Management, 39 (1), 206-
221. Doi. 10.1108/pijpsm-10-2015-0123.

306



Van Knippenberg, D. (2000). Work motivation and performance: A social identity
perspective. Applied Psychology, 49 (3), 357-371. Doi. 10.1111/1464-0597.
00020.

Van Knippenberg, D. and Sleebos, E. (2006). Organizational identification versus
organizational commitment: Self-definition, social exchange, and job
attitudes. Journal of Organizational Behavior, 27 (5), 571-584. Doi. 10.1002/
job.359.

Van Knippenberg, D., Van Knippenberg, B., Monden, L. and De Lima, F. (2002).
Organizational identification after a merger: A social identity perspective.
British Journal of Social Psychology, 41 (2), 233-252. Doi. 10.1348/0
14466602760060228.

Van Vianen, A. E. M. (2018). Person—environment fit: A review of its basic tenets.
Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior,
5 (1), 75-101. Doi. 10.1146/annurev-orgpsych-032117-104702.

Van Vianen, A. E. M., Stoelhorst, J. W. and De Goede, M. E. E. (2012). The
construal of person—organization fit during the ASA stages: Content, source
and focus of comparison. I¢inde A. L. Kristof-Brown and J. Billsberry (Ed.),
Organizational fit (1. bs, pp. 143-169). Wiley. Doi. 10.1002/978 11183
20853.ch7.

Van Vuuren, M., Veldkamp, B. P., De Jong, M. D. T. and Seydel, E. R. (2007). The
congruence of actual and perceived person—organization fit. The International
Journal of Human Resource Management, 18 (10), 1736-1747. Doi.
10.1080/09585190701570908.

Van Zoonen, W. and Sivunen, A. E. (2022). The impact of remote work and
mediated communication frequency on isolation and psychological distress.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 31 (4), 610-621.
Doi. 10.1080/1359432x.2021.2002299.

Vance, R. J. (2006). Employee engagement and commitment. A guide to
understanding, measuring and increasing engagement in your organization.
Society for Human Resource Management (SHRM). 1-45.

Vandenberghe, C., Bentein, K. and Stinglhamber, F. (2004). Affective commitment
to the organization, supervisor and work group: Antecedents and outcomes.
Journal of Vocational Behavior, 64 (1), 47-71. Doi. 10.1016/s0001-8791
(03)00029-0.

307



Varma, D. C. (2017). Importance of employee motivation and job satisfaction for
organizational performance. Interdisciplinary Journal of Social Science and
Interdisciplinary Research, 6 (2), 10-20.

Vasilescu, C. (2021). The impact of teleworking and digital work on workers and
society. Annex VII - Case study on Romania (pp. 1-15). European Parliament.
http://www.europarl.europa.eu/supporting-analyses (Erisim tarihi: 14.06.
2024).

Vehosalmi, N. (2022). Employee motivation in hybrid work: How motivational needs
have changed after COVID-19. Bachelor’s Thesis, Tampere University Of
Applied Sciences. http://www.theseus.fi/handle/10024/748405. (Erisim tarihi:
30.01.2025).

Verquer, M. L., Beehr, T. A. and Wagner, S. H. (2003). A meta-analysis of relations
between person—organization fit and work attitudes. Journal of Vocational
Behavior, 63 (3), 473-489. Doi. 10.1016/s0001-8791(02)00036-2.

Vidhyaa, B. and Ravichandran, M. (2022). A literature review on hybrid work
model. International Journal of Research Publication and Reviews, 3 (7),
292-295.

Viswesvaran, C. and Ones, D. S. (2000). Perspectives on models of job performance.
International Journal of Selection and Assessment, 8 (4), 216-226. Doi.
10.1111/1468-2389.00151.

Vroom, V.H. (1962). Ego-involvement, job satisfaction and job performance.
Personnel Psychology, 15 (2), 159-177. Doi. 10.1111/.1744-6570.1962.
tb01858.x.

Vroom, V.H. (1966). Organizational choice: A study of pre- and postdecision
processes. Organizational Behavior and Human Performance, 1 (2), 212-225.
Doi. 10.1016/0030-5073(66)90013-4.

Vu, T.-V. (2022). Perceived socially responsible HRM, employee organizational
identification and job performance: The moderating effect of perceived
organizational response to a global crisis. Heliyon, 8 (11), 1-12. Doi.
10.1016/j.heliyon.2022.e11563.

Walentek, D. (2021). Scope and forms of controlling teleworkers. Informatyka
Ekonomiczna, 2021 (2), 56-68. Doi. 10.15611/ie.2021.2.05.

308


http://www.europarl.europa.eu/supporting-analyses
http://www.theseus.fi/handle/10024/748405

Walumbwa, F. O., Avolio, B. J. and Zhu, W. (2008). How transformational
leadership weaves its influence on individual job performance: The role of
identification and efficacy beliefs. Personnel Psychology, 61 (4), 793-825.
Doi. 10.1111/j.1744-6570.2008.00131.x.

Walumbwa, F.O., Mayer, D.M., Wang, P., Wang, H., Workman, K. and Christensen,
A.L. (2011). Linking ethical leadership to employee performance: The roles
of leader—-member exchange, self-efficacy and organizational identification.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 115 (2), 204-213.
Doi. 10.1016/j.0bhdp.2010.11.002.

Wang, R. and Shi, H. (2022). A review of work family conflict research. Inside G.
Ali, M. C. Birkok and I. A. Khan (Ed.), Proceedings of the 2022 o6th
International Seminar on Education, Management and Social Sciences
(ISEMSS 2022) (C. 687, pp. 2975-2979). Atlantis Press SARL. Doi. 10.2991/
978-2-494069-31-2_350.

Wang, X., Liao, J., Xia, D. and Chang, T. (2010). The impact of organizational
justice on work performance: Mediating effects of organizational
commitment and leader-member exchange. International Journal of
Manpower, 31 (6), 660-677. Doi. 10.1108/01437721011073364.

Weigelt, J. A., Brasel, K. J., Bragg, D. and Simpson, D. (2004). The 360-degree
evaluation: Increased work with little return? Current Surgery, 61 (6), 616-
626. Doi. 10.1016/j.cursur.2004.06.024.

Welbourne, T. M., Johnson, D. E. and Erez, A. (1998). The role-based performance
scale: Validity analysis of a theory-based measure. Academy of Management
Journal, 41 (5), 540-555. Doi. 10.2307/256941.

Welch, M. (2011). The evolution of the employee engagement concept:
Communication implications. Corporate Communications: An International
Journal, 16 (4), 328-346. Doi. 10.1108/13563281111186968.

Werbel, J.D. and Demarie, S.M. (2005). Aligning strategic human resource
management and person—environment fit. Human Resource Management
Review, 15 (4), 247-262. Doi. 10.1016/j.hrmr.2005.10.001.

Wessel, J.L., Ryan, A.M. and Oswald, F.L. (2008). The relationship between
objective and perceived fit with academic major, adaptability and major-
related outcomes. Journal of Vocational Behavior, 72 (3), 363-376. Doi.
10.1016/5.jvb.2007.11.003.

309



Westerman, J.W. and Cyr, L.A. (2004). An integrative analysis of person—
organization fit theories. International Journal of Selection and Assessment,
12 (3), 252-261. Doi. 10.1111/1.0965-075x.2004.279 1.x.

Wheatley, D. (2017). Autonomy in paid work and employee subjective well-being.
Work and Occupations, 44 (3), 296-328. Doi. 10.1177/0730888417697232.

Wheeler, A. R., Buckley, M. R., Halbesleben, J. R. B., Brouer, R. L. and Ferris, G.
R. (2005). “The elusive criterion of fit” revisited: Toward an integrative
theory of multidimensional fit. inside Research in Personnel and Human
Resources Management (pp. 265-304). Emerald (MCB UP). Doi.
10.1016/s0742-7301(05)24007-0.

Widodo, S., Sahono, B., Agustina, E., Suryosukmono, G. and Pareke, F. (2020).
Person-job fit, person-organization fit and the effect on employee
performance: Organizational commitment as mediator role. Psychology and
Education, 50 (9), 5257-5269.

Wiener, Y. (1982). Commitment in organizations: A normative view. The Academy
of Management Review, 7 (3), 418-428. Doi. 10.2307/257334.

Wiener, Y. and Vardi, Y. (1980). Relationships between job, organization and career
commitments and work outcomes-An integrative approach. Organizational
Behavior and Human Performance, 26 (1), 81-96. Doi. 10.1016/0030-5073
(80)90048-3.

Wiesenfeld, B. M., Raghuram, S. and Garud, R. (2001). Journal of Management, 27
(2), 213-229. Doi. 10.1177/014920630102700205.

Williams, B., Onsman, A. and Brown, T. (2010). Exploratory factor analysis: A five-
step guide for novices. Australasian Journal of Paramedicine, 8, 1-13. Doi.
10.33151/ajp.8.3.93.

Williams, L. J. and Anderson, S. E. (1991). Job satisfaction and organizational
commitment as predictors of organizational citizenship and in-role behaviors.
Journal of Management, 17 (3), 601-617. Doi. 10.1177/014920 639101
700305.

Wontorczyk, A. and Roznowski, B. (2022). Remote, hybrid and on-site work during
the SARS-CoV-2 pandemic and the consequences for stress and work
engagement. International Journal of Environmental Research and Public

Health, 19 (4), 1-22. Doi. 10.3390/ijerph19042400.

310



Wood, T. (2010). Hybrid organizations. RAE Sao Paulo, 50 (2), 241-247. Doi.
10.1590/50034-75902010000200008.

Wu, T.-J., Yuan, K.-S., Yen, D. C. and Xu, T. (2019). Building up resources in the
relationship between work—family conflict and burnout among firefighters:
Moderators of guanxi and emotion regulation strategies. European Journal of
Work and Organizational Psychology, 28 (3), 430-441. Doi. 10. 1080/
1359432x.2019.1596081.

Wulandari, W. D. (2021). Linking person job fit, person organization fit and
organizational culture to employee performance in Islamic banks: The
mediating role of job motivation. Journal of Islamic Economic and Business
Research, 1 (2), 125-139. Doi. 10.18196/jiebr.v1i2.17.

Westerman, J. W. and Cyr, L. A. (2004). An integrative analysis of person—
organization fit theories. International journal of selection and assessment,
12(3), 252-261. Doi. 10.1111/5.0965-075x.2004.279 1

Yahya, K. K., Pangil, F., Yean, T. F. and Othman, S. Z. (2012). The influence of
person-job fit and person-organisation fit on employees job performance.
Journal of Business Management and Accounting, 2 (2), 35-47.

Yaman, F. ve Aslan, M. (2021). Kurumsal degerler olarak kalite, inovasyon,
katilmcilik ve igbirliginin kisi-orgiit uyumu baglaminda c¢aliganin gorev
performansina etkisi: Konaklama sektdriinde bir arastirma. Journal of
Business Research - Turk, 13 (1), 892-903. Doi. 10.20491/isarder.2021.1172.

Yang, C., Chen, Y., Zhao, X. and Cui, Z. (2022). Career identity and organizational
identification among professionals with on-demand work. Personnel Review,
52 (2), 1-21. Doi. 10.1108/PR-04-2019-0193.

Yang, L., Holtz, D., Jaffe, S., Suri, S., Sinha, S., Weston, J., Joyce, C., Shah, N.,
Sherman, K., Hecht, B. and Teevan, J. (2022). The effects of remote work on
collaboration among information workers. Nature Human Behaviour, 6 (1),
43-54. Doi. 10.1038/s41562-021-01196-4.

Yaslhioglu, M. M. (2017). Sosyal bilimlerde faktor analizi ve gegerlilik: kesfedici ve
dogrulayici faktor analizlerinin kullanilmasi. Istanbul University Journal of

the School of Business, 46 (Special Issue), 74-85.

311



Yazici, U. (2018). Kisi is uyumu ile proaktif kisilik ve proaktif ¢calismanin akademik
personel  performansi iizerine etkisi: Bartin  Universitesi  6rnegi.
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Bartin: Bartin Universitesi: Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Ye, L. R. (2012). Telecommuting: implementation for success. International Journal
of Business and Social Science, 3 (15), 20-29.

Yilmaz, A. ve Ulukap1 Yilmaz, H. (2018). Pozitif psikolojik sermayenin algilanan
performans diizeyine etkisinde drgiitsel adanmisligin aracilik rolii: Bir hizmet
isletmesinde arastirma. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 18 (3),
129-144. Doi. 10.18037/ausbd.552538.

Yiluzar, H. (2016). Kisi-6rgiit uyumu ile ise adanmislik ve orgiitsel baghlik iliskisi:
Saghk sektoriinde bir arastirma. Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.
Akdeniz Universitesi: Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yigit, A. G., Topgu, T. ve Bayar, H. T. (2022). Teknostresin dijital tilkenmislige
etkisinde bilissel on yargilarin rolii. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 9 (3), 1857-1883. Doi. 10.30798/ maku
1ibf.1034253.

Yin, N. (2018). The influencing outcomes of job engagement: An interpretation from
the social exchange theory. International Journal of Productivity and
Performance Management, 67 (5), 873-889. Doi. 10.1108/1JPPM-03-2017-
0054.

Young, J., Badgery-Parker, T., Dobbins, T., Jorgensen, M., Gibbs, P., Faragher, 1.,
Jones, 1. and Currow, D. (2015). Comparison of ECOG/WHO performance
status and ASA score as a measure of functional status. Journal of Pain and
Symptom Management, 49 (2), 258-264. Doi. 10.1016/j.jpainsymman. 2014.
06.006.

Young, S.F., Steelman, L.A., Pita, M.D. and Gallo, J. (2024). Role-based
engagement: Scale development and validation. Journal of Management and
Organization, 30 (2), 248-268. Doi. 10.1017/jmo0.2020.30.

Yu, K.Y.T. (2014). Person-organization fit effects on organizational attraction: A test
of an expectations-based model. Organizational Behavior and Human

Decision Processes, 124 (1), 75-94. Doi. 10.1016/j.0bhdp.2013.12.005.

312



Yiicel, 1. ve Cetinkaya, B. (2016). Birey-orgiit uyumu ile 6rgiitsel baglilik arasindaki
iliskide cinsiyetin rolii: Kayseri drnegi. Aksaray Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 8 (3), 17-30.

Zhang, M., Wang, F. and Li, N. (2021). The effect of perceived overqualification on
creative performance: Person-organization fit perspective. Frontiers in
Psychology, 12, 1-12. Doi. 10.3389/fpsyg.2021.582367.

Zwanka, R. J. and Buff, C. (2020). COVID-19 generation: A conceptual framework
of the consumer behavioral shifts to be caused by the COVID-19 pandemic.
Journal of International Consumer Marketing, 33 (1), 58-67. Doi. 10.1080/08
961530.2020.1771646.

313



EKLER

EK 1- Arastirma AnKetine Iliskin Form

Sayin Katilimel,

Bu ¢alisma Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dals, Isletme

Doktora programinda | |tarafindan yiiriitillen “Hibrit

Calisma Modelinde Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel Ozdeslesme, Duygusal Baghlik, Orgiitsel Adanmuslik
ve Isgoren Performansi Iligkisi” baghkl arastirmaya davet edilmis bulunuyorsunuz. Bu ¢alismaya
katiliminiz, higbir baski ya da zorunluluk olmadan, goniillillik esasina dayanmaktadir. Anketin
tamamlanma siiresi yaklasik 5 dakikadadir. Katilmaya karar verdikten sonra da istediginiz zaman
anketi yanitlamay1 birakabilirsiniz. Calismay1 yanitlamaniz, aragtirmaya katilim ig¢in onam
verdiginiz bi¢iminde yorumlanacaktir. Size verilen formlardaki sorulart yanitlarken kimsenin baskisi
veya telkini altinda olmayin. Bu formlardan elde edilecek bilgiler tamamiyla anonimdir ve sadece

arastirma amaci ile kullanilacaktir. Eger anlamada zorluk ¢ektiginiz hususlar ya da sormak istediginiz

sorular varsa liitfen | ile

| e-posta adresi lizerinden iletigime geginiz.

Yukaridaki agiklamalari okudum ve anladim. Sorularim beni tatmin edecek diizeyde
yanitlandi. Bu ankete katilmayi, istedigim zaman g¢ekilme hakkimi kullanabilecegimi bilerek kabul

ediyorum:

Evet

Hayir

Caligmaya katiliminizdan dolay1 tesekkiir ederiz.
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BOLUM 1: DEMOGRAFIK BiLGILER

a. Yasmz:
Sec¢iniz

66 ve Ustii
65.....18

18 yas alt1 (18 yas alt1 olanlar i¢in arastirma sonlandirilir)

b. Cinsiyetiniz:
Kadmn
Erkek

Séylememeyi tercih ederim

c¢. Egitim durumunuz:
Okuryazar degil

Okuryazar

[lkokul mezunu
[1kdgretim/Ortaokul mezunu
Lise veya dengi okul mezunu
Universite/Yiiksekokul mezunu
Master/Yiiksek lisans mezunu

Doktora mezunu

d. Medeni durumunuz:
Bekar
Evli

Séylememeyi tercih ederim

e. Calisma durumunuz:

Kamu sektorii ¢alisani

Ozel sektor calisam

Yevmiyeli (glindelik) caligan
Esnaf

Tiiccar/ls insam

Serbest meslek sahibi (Avukat vb.)
Ciftci, ziraatg1, hayvancilikla ugragan
Emekli

Ev kadin

Ogrenci

Issiz

315



Calisamaz halde
Diger

f.  Sektoriiniiz:

Agirlama ve Turizm

Beseri Hizmetler

Bilim, Teknoloji, Miihendislik ve Matematik
Bilisim

Egitim ve Ogretim

Finans

Hukuk, Kamu Giivenligi, Ceza Infaz ve Giivenlik
Imalat

Isletme Yonetimi

Kamu Yo6netimi

Mimarlik ve Yapi

Pazarlama

Saglik Bilimleri

Sanat, Ses/Goriintii Teknolojisi ve iletisim
Tarim, Gida ve Dogal Kaynaklar

Ulastirma, Dagitim ve Lojistik

Diger

BOLUM 2: HIiBRIiT CALISMA

a. Calisma modeliniz asagidakilerden hangisine uyuyor?

Hibrit Caligma Modeli (Isyerinden + Uzaktan)

Is yerinden Calisma

Uzaktan Calisma

b. Ne kadar siiredir bu calisma modelinde ¢alisiyorsunuz?
1 aydan az
1-3 ay
4-6 ay
7-12 ay
1-3 y1l
3 yildan fazla
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BOLUM 3: KiSi-ORGUT UYUMU

Orgiitiiniiz ile uyumunuzu nasil tammlarsimz?
Her bii'ifadeye katilma derecenizi cevaplardan uygun olanini isaretleyerek

belirtiniz.

Hic¢
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

1. Kisisel degerlerimin ¢alistigin1 orgiit ile uyum iginde oldugunu

diistiniiyorum.

2. Calistigim orgiitiin degerleri, benim diisiincelerimle uyumludur.

3. Calistigim Orgiitlin degerleri, benim diirtistliikle ilgili diislincelerimle

uyumludur.

4. Calistigim orgiitiin degerleri, benim hakkaniyetle ilgili diisiincelerimle

uyumludur.

BOLUM 4: ORGUTSEL OZDESLESME

Orgiitiiniiz ile 6zdeslesmenizi nasil tanimlarsimiz?
Her bir ifadeye katilma derecenizi cevaplardan uygun olanim isaretleyerek

belirtiniz.

Hic¢
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

1. Calistigim orgiitten bahsederken, “onlar” degil, “biz” diye konusunun.

2. Calistigim oOrgiitliin bagarisin1 kendi basari gibi goriirim.

3. Herhangi bir kisi ¢alistigim orgiitii 6vdiigiinde, bunu kendime yapilmis bir

Ovgii gibi hissederim.

4. Herhangi bir kisi ¢alistigim orgiitii elestirdiginde {iziintii duyanin.

5. Bagkalarmin ¢alistigim orgiit haklindaki diisiinceleri benim i¢in énemlidir.

6. Medyada calistignn orgiit ile ilgili kotii bir haber ¢iksa tiziintii duyanin.
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BOLUM 5: DUYGUSAL BAGLILIK

Orgiitiiniize duygusal baghhginizi nasil tanimlarsiniz?
Her bk ifadeye katilma derecenizi cevaplardan uygun olanini isaretleyerek

belirtiniz.

Hic¢
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Tamamen
Katiliyorum

1. Bu orgiite kars1 giiglii bir aitlik duygusu hissetmiyorum. (T)

2. Bu érgiite kendimi "duygusal olarak bagli"hissetmiyorum. IT)

3. Bu orgiitte caligmak, kisisel olarak benim igu1 biiyiik anlam tagimaktadir.

4. Bu orgiitte kendimi “ailenin bu iiyesi"gibi gormiiyorum. (T)

5. Meslek hayatinim geriye kalan siiresini bu drgiitte gecirmem s6z konusu

olursa kendimi mutlu hissederini.

6. Orgiitiimiin karsilastig1 sonullar1, kendi kisisel sorunummus gibi diisiiniir

ve ¢ozmeye calisirini.

BOLUM 6: ORGUTSEL ADANMISLIK

Orgiitiiniize ad anmis hgimz1 nasil tammlarsiniz?
Her bir ifadeye katilma derecenizi cevaplardan uygun olanmu isaretleyerek

belirtiniz.

Hic¢
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Tamamen
Katiliyorum

1. Bu orgiitiin bir iiyesi olmak ¢ok biiytileyici.

2. Benim i¢in en heyecan verici seylerden biri bu orgiitteki siireclere dahil

olmak.

3. Bu orgiitte neler olup bittigi ile gergekten ilgilenmiyorum. (T)

4. Bu orgiitiin bir liyesi olmak beni canlandiriyor.

5. Bu orgiitiin bir iiyesi olmak benim i¢in heyecan verici.

6. Bu orgiite kars1 yiiksek bir adanmigtik hissediyorum.

BOLUM 7: GOREV PERFORMANSI

Performans ac¢isindan kendinizi nasil tanimlarsinmiz?
Her bir ifadeye katilma derecenizi cevaplardan uygun olanim

isaretleyerek belirtiniz.

Hic¢
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Tamamen
Katiliyorum

1. Gorevlerimi zamaninda tamamlarim.

2. 1s hedeflerime fazlasryla ulagirim.

3. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim.

4. Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6ziim iiretirim.
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EK 2- Etik Kurul Karari1

Evrak Tarih ve Sayisi: 11.02.2025-E.484169

T.C.
BALIKESIR UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal Bilimler Enstitiisti Miidiirligii

Sayr :E-88958771-050.04-484169 11.02.2025
Konu :Etik Kurul Karar1

BALIKESIR ISLETME ANABILIM DALI BASKANLIGINA

flgi  : 10.02.2025 tarihli ve 19928322/050.04/483860 sayili yaz1.

Anabilim Dalmiz Doktora programu 6grencisil___________Inin yardimei arastirmact,

[ I'm sorumlu arastirmaci oldugu "Hibrit Calisma Modelinde KisiOrgiit Uyumu,
Orgiitsel Ozdeslesme, Duygusal Baghlik, Orgiitsel Adanmushik ve Is géren Performans: Iliskisi" baslikl
tez galigmasi i¢in Sosyal ve Begeri Bilimler Arastirmalar: Etik Kurulu 31.01.2025 tarihli ve 2025/01-15
sayili toplantismda alinan etik kurul karar: ekte génderilmistir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

itesi-ebys
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Evrak Tarih ve Sayisi: 10.02.2025-E.483860

T.C.
BALIKESIR UNIVERSITESI REKTORLUGU
Rektorliik
Sayi :E-19928322-050.04-483860 10.02.2025

Konu :Etik Kurul Karar1

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGUNE

Ilgi  : 23.01.2025 tarihli ve 82780280/300/475798 sayili yaz1.

Enstitiiniiz Isletme Anabilim Dali Doktora programu égrencisi [ |'nin yardimet
arastirmact, | fin sorumlu arastirmaci oldugu ""Hibrit Calisma Modelinde Kisi-
Orgiit Uyumu, Orgiitsel Ozdeslesme, Duygusal Baghhk, Orgiitsel Adanmshk ve Is goren
Performansi Iliskisi" baslikli tez calismasi i¢in Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar Etik Kurulu
31.01.2025 tarihli ve 2025/01-15 sayili toplantisinda alinan etik kurul karart ekte génderilmistir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

itesi-ebys
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Rk TATDE SRSt 10:02,2025:5 43860

T.C.
BALIKESIR UNIVERSITESI
SOSYAL VE BESERI BILIMLER ARASTIRMALARI ETiK KURULU

Toplant1 Saati

Toplant1 Tarihi :31.01.2025
Toplant1 Sayist :2025/01-15

: 10:00

Tiirkee : Hibrit Caliyma Modelinde Kisi-Orgiit Uyumu, Orgiitsel Ozde§1e§me,
Duygusal Baglilik, Orgiitsel Adanmuslik ve Is goren Performansi Iliskisi

Arastirmanin
Bashg

ingilizce : Person-Organization Fit, Organizational Identification, Emotional
Commitment, Organizational Engagement and Employee Performance
Relationship in Hybrid Work Model

SORUMLU ARASTIRMACI

Ad Soyad
Kurumu

: * ]
: Balikesir Universitesi

YARDIMCI ARASTIRMACI/ARASTIRMACILAR

Ad1 Sovad}

| — Balikesir Universitesi/ Sosyal Bilimler

Kurumu

Enstitiisii

Sosyal

ve Beseri Bilimler Arastirmalar1 Etik Kurulu 31.01.2025 tarihinde P—"""]
in baskanligmda toplandi. Toplantiya [ . ] (zinli)

katilmadi. Gériisme sonunda, yukarida bilgileri yer alan arastirmanin Bilimsel Arastirma Etik
Kurul Onay Belgesi talebi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulunca degerlendirilmis ve etik
agidan uygun bulunmustur.

Bu belge. giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.
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