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1. Giris

Orgiitsel gekicilik, bir bireyin belirli bir érgiitii ¢alisilacak yer olarak ne 6lgiide
arzu edilir buldugunu ifade etmektedir. Chapman ve arkadaslarinin 71
calismadan 667 katsayr derleyen meta-analizi, cekicilik yargisinin is-Orgiit
ozellikleri, ise alim uzmanimin davraniglar, siire¢ algis1 ve algilanan uyum
tarafindan yordandigimi1 ve adaym tutum ve niyetlerinin de belirtilen
yordayicilarla fiili is se¢imi arasinda aracilik ettigini gdstermistir (Chapman vd.,
2005). Ayni birikim icinde is sagh@1 ve giivenligi (ISG) performansi, adaylarin
orgiit hakkinda ¢ikarim yaptiklar1 bir bilgi kaynagi olarak nadiren ele alinmastir.
Mevcut bdliim, séz konusu boslugu kuramsal bir cerceveye oturtmay: ve ISG
performansinin igveren markasinin goriinmeyen bir bileseni olarak nasil
isledigini tartigmay1 amaclamaktadir.

[SG'nin yonetim yaziniyla temasi uzun siire kaza Onleme teknikleri ve
mevzuat uyumuyla smirli kalmis ve erken donem c¢alismalari risk
degerlendirmesi, koruyucu ekipman tasarimi ve teknik denetim basliklarinda
yogunlagmistir. Zohar, 1980 yilinda yaptig1 arastirmada, ¢alisanlarin yonetimin
giivenlige verdigi 6ncelige iliskin paylastiklari ortak algry1 6l¢iilebilir bir 6rgiitsel
degisken haline getirmistir. Zohar’in ¢aligmasiyla alan davranig bilimlerine
acilmistir. Christian ve arkadaslari, 90 calisma ve 1.744 etki biiyiikliglini
inceleyerek bir meta-analiz yapmistir. Meta-analiz, grup diizeyindeki giivenlik
ikliminin giivenlik davraniglariyla iligkisini arastirmigtir. Sonuglara goére, grup
diizeyindeki giivenlik iklimi ile glivenlik davraniglar1 arasindaki bag, bireysel
giivenlik bilgisi ve glivenlik motivasyonu ile giivenlik davraniglari arasindaki bag
ile karsilagtirilabilir gligte bulunmustur (Christian vd., 2009).

Spence’in bilgi asimetrisi lizerine yaptig1 ¢alisma, isverenin adayin
verimliligini dogrudan gozlemleyemedigi durumlarda egitim diizeyi gibi elde
edilmesi maliyetli gostergelere bagvurdugunu ortaya koymustur (Spence, 1973).
Kuramin ise alim yazinindaki uygulamasi iligkiyi tersine ¢evirmektedir. Adayin
da orgiitiin iceriden nasil bir yer oldugunu gérme imkéni bulunmamaktadir.
Connelly ve arkadaglari, bir gostergenin sinyal islevi gorebilmesi igin
gozlemlenebilir ve maliyetli olmas1 gerektigini vurgulamaktadir (Connelly vd.,
2011). ISG performans: belirtilen iki dlgiitii karsilayan az sayidaki orgiitsel
gostergeden biri olarak kabul edilmektedir. Kaza istatistikleri kamusal kayitlara
girmekte, yonetim sistemi belgelendirmesi bagimsiz denetime dayanmakta ve
giivenli ¢alisma ortam1 gercek kaynak tahsisi gerektirmektedir.

Olgunun Olgegi birka¢ rakamla goriilebilmektedir. Uluslararasi Caligma
Orgiitii'niin tahminlerine gore diinyada her y1l isle iliskili nedenlerle yaklasik 2,9
milyon 6liim ger¢eklesmekte, s6z konusu 6liimlerin 330 bini is kazalarindan, 2,6
milyonu meslek hastaliklarindan kaynaklanmakta ve 3,4 milyarlik iggiicli iginde
yilda yaklagik 160 milyon ¢aligan meslek hastaligina yakalanmaktadir (ILO,
2023). Avrupa Birligi'nde 2023 yilinda 3.298 6liimlii ve 2,82 milyon 6liimsiiz is
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kazas1 kayda gecmis ve her bir oliimli kazaya 856 oliimsiiz kaza diismiistiir
(Eurostat, 2025). Tiirkiye'de ayn1 y1l 681.655 sigortali is kazas1 gegirmis ve 1.972
sigortal1 yasamim yitirmistir (SGK, 2024).

2. Orgiitsel Cekicilik ve Sinyal Verme: Kuramsal Zemin

Ise alim arastirmalarinin kavrami ele alis bicimi, alanin kendi tarihsel seyriyle
birlikte degismistir. Rynes, Bretz ve Gerhart, is arayanlarin kararlarin1 takip eden
calismalarinda, ise alim siirecinin nasil yiiriitiildiigiiyle ilgili isaretlerin adaylarin
sirket hakkindaki diisiincelerini etkiledigini ve belirtilen diistincelerin adaylarin
isi kabul etme kararimi etkiledigini ortaya koymustur. Barber’in alanla ilgili
calismasi ise alimi ii¢ adimda ele almaktadir (Barber, 1998). ik adimda aday
havuzu olusturulmaktadir. Sonra adaylarin ilgi gostermeye devam etmesi
saglanmaktadir. Son adimda is teklifinin kabul edilmesi igin c¢aba
gosterilmektedir. Her adimi etkileyen degiskenler farklilagmaktadir. Collins ve
Stevens, marka denkligi yaklagimini ige alim alanina tagimigtir. Arastirmada, ise
almin ilk adimlarinda yapilanlarin igverenin marka imajmi etkiledigi ve
bireylerin basvurup bagvurmamaya karar vermesinde etkili oldugu bulunmustur
(Collins ve Stevens, 2002). Cable ve Turban, adayin 6rgiit hakkinda sahip oldugu
igveren bilgisinin boyutlarini, kaynaklarin1 ve karar siirecindeki degerini
kavramsallagtirmistir (Cable ve Turban, 2001). Breaugh'un alan1 gézden gegiren
calismasi, arastirmalarin agirhik merkezinin igveren perspektifinden aday
perspektifine kaydigini saptamigtir (Rynes vd., 1991; Breaugh, 2013).

Adaylarin orgiit hakkinda tirettikleri ¢ikarimlarin bir boliimii kisilik 6zelligi
bicimini almaktadir. Slaughter, Zickar, Highhouse ve Mohr (2004), bireylerin
orgiitlere insan kisiligine benzer nitelikler atfettigini bulmustur. Arastirmacilar,
bir sirketin kisiligini cosku, yetkinlik, tarz, giivenilirlik ve saldirganlik olmak
lizere bes boyutta agiklamistir. Giivenilirlik boyutu, orgiitiin séziinii tutan ve
calisanini gozeten bir aktor olarak algilanmasini yakalamaktadir. Caliganinin
fiziksel biitiinliigiini koruyan bir orgiit, glivenilirlik atfinin en somut dayanagini
sunmaktadir. Lievens, Van Hoye ve Anseel’in modeli, bir markanin giiciiniin
sirketin i¢ durumu ile disaridan nasil algilandig1 arasindaki uyuma bagli oldugunu
savunmaktadir. Isveren markasi, sirketin disartya yansittign imaj ile igerideki
gerceklik ayristiginda islevini yitirmektedir (Lievens vd., 2007).

Kurumsal sosyal performansin orgiitsel ¢ekicilik tizerindeki etkisine iligkin ilk
sistematik bulgular 1990l yillarda iiretilmistir. Turban ve Greening, sirketlerin
sosyal performans puanlari ile ¢ekicilik siralamalar arasinda bir iliski bulmustur.
Turban ve Greening, s6z konusu iligkiyi rekabet avantaji ile agiklamigtir (Turban
ve Greening, 1997). Albinger ve Freeman, ayni iligkinin is arayan gruplarina gore
farklilastigin1 gostermis ve is segme imkani yiiksek olan adaylarda sosyal
performansin c¢ekicilik tizerindeki etkisinin giliglendigini raporlamistir. So6z
konusu birikim i¢inde galisan sagligi ve giivenliginin sosyal performansin bir
bileseni olarak ele almmamasi, biiylik dl¢lide kullanilan derecelendirme veri

7



tabanlarinin yapisindan kaynaklanmistir; ilgili veri tabanlari ¢evre, topluluk
iligkileri, c¢esitlilik ve tiriin giivenligi bagliklarii ayrintili bigimde kodlarken
calisan giivenligini sinirh bir gosterge setiyle temsil etmistir (Albinger ve
Freeman, 2000).

Kavramin 6l¢iim geleneginde ilk arastirmalar orgiitsel ¢ekiciligi tek boyutlu
bir tutum olarak ele almistir. Highhouse, Lievens ve Sinar (2003), 305 lisans
Ogrencisinden olusan bir 6rneklemde bes taninmis sirketin ise alim materyallerini
degerlendirtmis ve o giine kadar tek bir yap1 altinda toplanan maddelerin genel
cekicilik, algilanan prestij ve davranigsal niyet olmak iizere ii¢ ayr1 bilesene
ayrildigin1  gostermistir. Tirkiye ornekleminde Giiler ve Basim, giivenlik
alanindaki bir kamu yiiksekdgretim kurumuna bagvuran 539 aday {izerinde
yiirittiikleri yapisal esitlik modeli galigmasinda, orgiitsel ¢ekiciligin katilma
niyeti iizerindeki yordayici etkisini kurumsal itibarinkinin iizerinde bulmustur
(Giiler ve Basim, 2015). ikinci 6l¢iim gelenegi, ¢ekiciligi érgiitiin sundugu fayda
tiirleri iizerinden agiklamaktadir. Ambler ve Barrow isveren markasini islevsel,
ekonomik ve psikolojik faydalarin birlesimi olarak tanimlamistir. Daha sonra
yapilan dlgek gelistirme caligmalarinda yine s6z konusu ii¢ grup temel alinmigtir
(Ambler ve Barrow, 1996). Berthon, Ewing ve Hah mevcut tigliiyii genisleterek
25 maddeli EmpAt dlgegini gelistirmis ve ilgi degeri, sosyal deger, ekonomik
deger, gelisim degeri ile uygulama degeri olmak lizere bes boyut belirlemistir.
Olgegin orijinal ¢alismadaki i¢ tutarhlik katsayis1 .96 diizeyinde raporlanmustir.
Tiirkiye ve Kuzey Kibris orneklemlerinde olcegi uygulayan Alnmiagik ve
arkadaslar1 .91 diizeyinde bir katsay1 elde etmis ve boyut yapisinin kiiltiirel
baglama gore kismi farklilasma gdsterdigini bildirmistir. Lievens ve Highhouse
ise faydalar1 aragsal ve sembolik olarak ikiye ayirarak ol¢tim literatiiriine tiglincii
bir eksen kazandirmig ve aragsal 6zelliklerin isin somut niteliklerine, sembolik
Ozelliklerin ise oOrgiite atfedilen kisilik izlenimlerine karsilik geldigini
gostermistir (Berthon vd., 2005; Almacgik vd., 2014). Turban ve Keon ise
cekiciligi etkilesimci bir bakigla ele alarak orgiit 6zelliklerine verilen tepkinin
bireysel farkliliklara gore degistigini gdstermistir (Turban ve Keon, 1993).

Olgiim geleneklerinin ¢esitliligi, ISG performansmin sz konusu araglar
icinde nereye diistiigii sorusunu dogurmaktadir. EmpAt 6lgeginin bes boyutu
icinde giivenli c¢aligma ortamimna dogrudan karsilik gelen bir boyut
bulunmamaktadir (Berthon vd., 2005). Olcek, ilgi ¢ekici gorevler, is
arkadaglariyla iligkiler, {icret diizeyi, kariyer basamagi ve Ogrenilen bilginin
aktarimi ekseninde kurulmustur. Highhouse ve arkadaslarinin ii¢ bilesenli dlgegi
cekiciligin kaynagini sorgulamadan yalnizca diizeyini 6lgmektedir (Highhouse
vd., 2003). Vietnam o6rnekleminde 937 calisan iizerinde yiiriitiilen bir ¢alisma,
klasik dort boyuta besinci bir boyut olarak giivenlik degerini eklemis ve soz
konusu boyutun ¢alisan performansiyla anlaml iligkisini raporlamistir (Nguyen
ve Nguyen, 2022). Tablo 1, orgiitsel c¢ekicilik Ol¢glim araglarinin temel
ozelliklerini ve her birinin ISG igerigi agisindan konumunu gdstermektedir.
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Tablo 1. Orgiitsel ¢ekicilik ve isveren ¢ekiciligi 6lciim araclarmin karsilastirmasi

Olgek ve Boyutyapiss Mad Dogrulama g ISG icerigi
gelistirici de orneklemi tutarhih
sayls k
1

Orgiitsel Genel 15 305 lisans Bilesenl Yok;
cekicilik cekicilik, ogrencisi er cekiciligin
olgegi algilanan (ABD); bes aynismis diizeyi olgiiliir,
Highhouse, prestij, sitketin  ise  tir kaynag1
Lievens ve davranigsal alim sorgulanmaz
Sinar (2003) niyet materyali
Aragsal— Aragsal Degi  Belgika Boyut Aragsal boyut
sembolik ozellikler (isin  sir bankacilik bazinda  altinda galisma
gergeve somut sektoriinde kosullar1  yer
Lievens  ve nitelikleri) ve Ogrenci  ve alir; giivenlik
Highhouse sembolik calisan ayrica
(2003) ozellikler orneklemleri tanimlanmaz

(orgiite

atfedilen

kisilik)
EmpAt dlgegi  Ilgi  degeri, 25 Avustralya'd .96 Yok; bes
Berthon, sosyal deger, a son simif boyutun
Ewing ve Hah ekonomik Ogrencileri hicbiri fiziksel
(2005) deger, gelisim calisma

degeri, kosullarint

uygulama kapsamaz

degeri
EmpAt Orijinal  bes 25 Tirkiye ve .91 Yok; orijinal
Tiirkge—Kibris  boyut; faktor Kuzey Kibris madde havuzu
uyarlamast yapisinda orneklemleri korunmustur
Alniagik, kismi nin
Alniagik, Erat farklilasma karsilastirma
ve Akgin s1
(2014)
Genigletilmis  Sosyal, Bes Vietnam'da Yap1 Var; giivenlik
igveren geligim, boyu 37 bazinda  degeri besinci
cekiciligi uygulama, thu isletmeden bagimsiz
modeli ekonomik ve yapt 937 calisan; boyut olarak
Nguyen  ve giivenlik PLS-SEM modellenmisti
Nguyen degeri r
(2022)

Not: I¢ tutarlilik siitunu, ilgili dlgegin gelistirme veya uyarlama galismasinda raporlanan
Cronbach alfa katsayisin1 verir; katsayr raporlanmayan c¢aligmalarda giivenirlik
bulgusunun niteligi belirtilmistir. Son satir, giivenlik boyutunu bagimsiz bir yap1 olarak
modelleyen tek dl¢iim girisimini gostermektedir.



Kavrami agiklayan {i¢ kuramsal ¢er¢eveden ilki sinyal kurami olarak kabul
edilmektedir. Spence'in modeli, piyasadaki taraflarin birbirinin niteligi hakkinda
eksik bilgiye sahip oldugu durumlarda gézlemlenebilir gostergelerin bilgi tagima
islevi iistlendigini ortaya koymaktadir (Spence, 1973). Kuramin ¢ekirdek kosulu
ayirt edici maliyettir ve bir gosterge, yiiksek nitelikli tarafin diistik nitelikli tarafa
kiyasla daha ucuza elde edebildigi 6l¢giide giivenilir bilgi tasimaktadir. Connelly
ve arkadaglari, yonetim yazinindaki sinyal uygulamalarinin ¢ogunun maliyet
kosulunu ihmal ettigini ve gostergeyi salt bir iletisim araci olarak ele aldigini
saptamistir (Connelly vd., 2011). Bangerter ve arkadaslar1 personel se¢imini
karsilikli bir sinyallesme oyunu olarak modelleyerek adayin da orgiitiin de es
zamanl olarak sinyal gonderdigi ve karsi tarafin sinyalini yorumladigi bir
gerceve onermistir (Bangerter vd., 2012).

Ikinci kuramsal cerceve kisi-orgiit uyumudur. Kristof, uyumun iki sekilde
olabilecegini belirtmektedir. Tamamlayici uyum, bireyin Orgiitte olmayan bir
ozelligi getirmesi anlamina gelmektedir. Benzesimsel uyum ise bireyin degerleri
ile rgiitlin degerlerinin ortlismesi anlamina gelmektedir (Kristof, 1996). Kristof-
Brown, Zimmerman ve Johnson’in 172 calismay1 kapsayan meta-analizi, kisi-
orgiit uyumu ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda .46 diizeyinde diizeltilmis korelasyon
raporlamigtir. Giivenlik 6nceligi deger setinin bir bilegeni olarak ele alindiginda
uyum mekanizmasiin dogrudan isleyebilecegi bir alan agilmaktadir. Fruhen,
Weis ve Flin 179 katilimcr tizerinde yirittiikleri ¢alismada, giivenlik odaklr ig
ilanlarinin yiliksek giivenlik tutumuna sahip bireyler tarafindan daha cekici
bulundugunu ve ayni1 bireylerin is odakli ilanlari reddettigini bulmustur (Kristof-
Brown vd., 2005; Fruhen vd., 2015).

Ugiincii cergeve sosyal kimlik kurami olarak degerlendirilmektedir. Tajfel ve
Turner, grup iiyeliginin bireyin benlik degeri i¢in bir kaynak olusturdugunu ileri
stirmistiir (Tajfel ve Turner, 1979). Ashforth ve Mael s6z konusu Onermeyi
orgiitsel baglama tagimistir (Ashforth ve Mael, 1989). Bireyler, tiyesi olduklari
orgiitin  toplumsal itibarim1  benlik tanimlarimin  bir pargast olarak
i¢sellestirmektedir. Highhouse, Thornbury ve Little s6z konusu i¢sellestirmenin
iki ayr giidilyle isledigini gostermistir ve belirtilen gidiiler sosyal uyum kaygisi
ile deger ifadesi kaygisi olarak ifade edilmektedir. Sosyal uyum kaygis1 yiiksek
bir birey, orgiitiin disaridan nasil goriindiigiine dikkat etmektedir. Deger ifadesi
kaygist yiiksek bir birey ise oOrgiitiin temsil ettigi degerler ile kendi degerleri
arasindaki oOrtiismeye duyarlidir. Greening ve Turban, kurumsal sosyal
performansi yiiksek firmalarin nitelikli isgiicli ¢cekmede avantaj sagladigini ve
belirtilen avantajin hem itibar hem de sinyal kanallarindan isledigini raporlamistir
(Highhouse vd., 2007; Greening ve Turban, 2000).

Isveren markasi yazim belirtilen ii¢ kuramsal gergeveyi 2000'li yillardan
itibaren sistematik bicimde kullanmistir. Backhaus ve Tikoo’ya gore isveren
markast iki sekilde etki gdstermektedir. Marka cagrisimlari isveren imajini

10



bigimlendirmekte, marka sadakati ise ¢alisan {iretkenligini artirmaktadir
(Backhaus ve Tikoo, 2004). Mevcut model, adaylar orgiitii diisiindiigiinde
akillarina gelenlerin, Orgiitii ne kadar ¢ekici bulacaklarini etkiledigini
belirtmektedir. Lievens ve Slaughter’n yaptigt c¢alisma, isveren imaji
arastirmalarinda genelde sembolik 6zelliklerin ve iletisim yollarinin 6ne ¢iktigini,
igyerindeki calisma kosullarinin ise ¢cogu zaman geri planda kaldigini ortaya
koymustur (Lievens ve Slaughter, 2016). Kurumsal sosyal sorumluluk alani s6z
konusu ihmalden gérece muaf kalmis ve Paruzel ve arkadaslarinin 143 calisma
ve 89.396 katilimciyr kapsayan meta-analizi, algilanan sosyal sorumluluk ile
orgiitsel ¢ekicilik arasinda orta ile biiylik arasi etki biiytikliikleri raporlamistir.
Sosyal sorumlulugun c¢evresel ve toplumsal boyutlari yogun bigimde ¢aligilirken
calisan saglig1 boyutu ayni ilgiyi gormemektedir (Paruzel vd., 2021).

Belirtilen asimetrinin ii¢ kaynagi ayirt edilebilmektedir. Birincisi disipliner
ayrismadir ve ISG arastirmalari giivenlik bilimi ve ergonomi dergilerinde, isveren
markasi arastirmalari ise yonetim ve pazarlama dergilerinde yiiriitiilmiis ve iki
alan arasinda atif akis1 sinirh kalmustir. ikincisi 6lgiim araclarinin yapisidir ve
yaygin kullanilan gekicilik olgekleri gilivenlik igerigi tasimadig icin belirtilen
boyut ampirik olarak test edilememistir. Uciinciisii drneklem tercihidir ve ise alim
arastirmalarinin biiyiik ¢ogunlugu liniversite 6grencileri ve beyaz yakali adaylar
iizerinde yiiriitiilmiis ve fiziksel risk maruziyetinin yiiksek oldugu meslek
gruplarina yonelen adaylar kapsam diginda kalmistir. Uggerslev, Fassina ve
Kraichy'min 232 calismay1 yedi yordayici kategorisinde toplayan meta-analizi,
aday cekiciliginin en giiclii yordayicilarini algilanan is ve orgiit uyumu olarak
saptamis ve is Ozellikleri ile orgiit 6zelliklerini ayr1 ayri1 ele almasina karsin
calisma ortaminin gilivenligini bagimsiz bir yordayici olarak listelememistir
(Uggerslev vd., 2012). Ayni bosluk meslek diizeyinde de siirmektedir ve Gilch'in
153 yazilim ve makine miithendisiyle yiiriittiigli ¢alisma, meslek temelli uyumun
isveren cekiciligiyle iligskisinin meslek gruplarina gore degistigini bulmus ve
uyumun i¢eriginde ¢aligsma kosullarinin giivenligini ele almamistir (Gilch, 2022).

3. 15 Saghg ve Giivenligi Performansinin Sinyal Niteligi

Griffin ve Neal, glivenlik iklimini giivenlik bilgisi ve glivenlik motivasyonu
aracihifiyla giivenlik davranigina baglayan bir cerceve Onermis ve giivenlik
davranigini uyum ve katilim olarak iki bilesene ayirmistir (Griffin ve Neal, 2000).
Uyum bileseni kurallarin izlenmesini, katilim bileseni ise goniillii giivenlik
davraniglarini kapsamaktadir. Zohar ve Luria ¢ok diizeyli bir model gelistirerek
orgiit diizeyindeki giivenlik politikalariin grup diizeyindeki uygulamalar
araciligiyla c¢alisan algisina ulastigin1 gostermis ve iki diizey arasindaki
tutarliligin iklim giiciinii belirledigini ortaya koymustur (Zohar ve Luria, 2005).
Neal ve Griffin, boylamsal bir tasarimla grup diizeyindeki giivenlik ikliminin
sonraki donemlerdeki giivenlik motivasyonunu yordadigini gostermistir (Neal ve
Griffin, 2006). U¢ calismanin birlikte kurdugu kanit zinciri, giivenlik ikliminin
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nedensel bir 6nciil olarak isledigini desteklemektedir. Alanin yiiz yillik birikimini
degerlendiren Hofmann, Burke ve Zohar (2017), ISG arastirmalarinin ii¢ evre
gecirdigini  saptamistir ve belirtilen evreler temel koruma Onlemlerinin
gelistirilmesi, is analizine dayal risk yonetimi ve ¢ok diizeyli bir igyeri glivenligi
ile risk perspektifi olarak siralanmaktadir. Uciincii evre giivenligi orgiitsel
stireclerin bir c¢iktisi olarak modellemekte ve performansi insan kaynaklari
uygulamalarinin, liderlik bigimlerinin ve is tasarimi kararlarinin bir fonksiyonu
haline getirmektedir. Clarke'iln meta-analizi giivenlik iklimi ile giivenlik
performansit arasindaki baglantiyr incelemistir. Clarke, giivenlik ikliminin
giivenlik katilmi ile olan iligkisinin, gilivenlik uyumuna goére daha giicli
oldugunu bulmustur (Clarke, 2006). Burke ve arkadaslarinin 95 yari-deneysel
calismay1 ve 20.991 katilimciy1 kapsayan meta-analizi, egitim yontemi katilime1
hale geldik¢e bilgi kazanimimin arttigini1 ve kaza ve yaralanma sayilarinin ise
diistiigiinii gostermistir (Burke vd., 2006).

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ¢alisan refahi arasindaki iliskiyi ele alan yazin,
tartismaya iiclincii bir eksen eklemektedir. Guest’in analitik ¢ercevesi, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin performansa yonelen kolu ile calisan refahina
yonelen kolu arasinda bir gerilim bulundugunu ortaya koymaktadir. Birgok
model s6z konusu gerilimi dikkate almamaktadir (Guest, 2017). Cergeve, refahi
sonug degiskeni olarak merkeze alan bir uygulama seti 6nermekte ve fiziksel
calisma kosullarini bu setin bilesenlerinden biri olarak tanimlamaktadir. Peccei
ve Van De Voorde, alanin birikimini gdzden gecirerek karsilikli fayda modeli ile
catisan cikarlar modeli arasindaki ayrimi netlestirmis ve uygulamalarin hangi
kosullarda her iki tarafa da fayda iirettigini sorgulamistir (Peccei ve Van De
Voorde, 2019). Giivenlige yapilan yatirimda iki taraf da kazang elde etmektedir.
Kaza maliyetlerinin diismesi igveren lehine sonu¢ dogurmaktadir. Calisan ise
fiziksel biitlinliiglini korumakta ve ilgili durumdan yarar gdérmektedir.
Vredenburgh tarafindan yapilan bir arastirma, proaktif ise alim ile odiil
sistemlerinin  yaralanma oranlarim  digiirdiigiinii ortaya koymaktadir
(Vredenburgh, 2002).

ISG islevi uzun siire mevzuatta tanimlanan asgari yiikiimliiliiklerin yerine
getirilmesi ve denetim yaptirimlarindan kaginilmasi ekseninde tanimlanmaistir.
S6z konusu yaklagimin kurumsal mantigi, Meyer ve Rowan’in betimledigi tiirden
bir mesruiyet arayigidir. Orgiit, gevresinin bekledigi yapilari benimseyerek
mesruiyet kazanmakta ve s6z konusu yapilarin giinliik isleyisle bagim gevsek
tutabilmektedir (Meyer ve Rowan, 1977). Ayrisma, is sagligi ve giivenliginde
yazili kurallar ile sahada yapilan isler birbirine uymadiginda ortaya ¢ikmaktadir.
Bromley ve Powell, ayrigmanin klasik bi¢iminin yanina ikinci bir bigim eklemis
ve politika ile uygulama arasindaki kopukluk yerini, uygulama ile sonug
arasindaki kopukluga birakmistir (Bromley ve Powell, 2012). ESENER 2024
aragtirmast Avrupa’da 41.458 isletmeyle yapilmustir. Isletmelerin yiizde 87’si
ISG yonetiminin baslica gerekgesi olarak yasal yiikiimliiliiklere uyumu
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gostermis, yaklasik yiizde 80’1 is mifettisligi yaptirimlarindan kaginmay1
belirtmistir (EU-OSHA, 2025). Uyum odakli mantigin stratejik bir mantiga
doniismesi, ISG performansinin dlgiilebilir ve karsilastirilabilir hile gelmesiyle
miimkiin olmustur. ISO 45001 standardinin 2018 yilinda yayimlanmasi mevcut
doniisiimiin kurumsal kilometre tasidir ve standart, ISG yOnetimini kalite ve
cevre yonetim sistemleriyle ayni yiiksek diizeyli yapiya oturtarak iist yonetim
sorumlulugunu ve ¢alisan katilimini zorunlu bilesenler haline getirmistir (ISO,
2018). Belgelendirme hacmi hizla biiylimiistiir ve 2019 yili sonunda diinya
genelinde 38.654 olan belge sayisi, ISO Arastirmasi'nin 2024 verilerine gore
542.527'ye ulasmistir. Ayn1 veri seti belgelendirme istatistiklerinin kirilganligini
da gostermektedir ve 2023 arastirmasinda Cin'in veri saglamamasi nedeniyle
rakam 185.166 olarak raporlanmis olup ertesi yil katilimin normale donmesiyle
ti¢ kat artig goriilmiistiir (ISO, 2025).

Kiiresel Raporlama Girigsimi'nin 2018 yilinda yayimladig1 GRI 403 standardi,
ISG raporlamasini ydnetim sistemi bilesenleri, tehlike tanimlama siirecleri,
calisan katilimi mekanizmalar1 ve nicel performans gostergeleri olmak iizere dort
baslik altinda yapilandirmistir. Standart, kaza siklik ve agirlik oranlarinin
calisilan saat esasina gore ve tamimli bir yontemle hesaplanmasim zorunlu
kilmaktadir. Cevresel, sosyal ve yonetisim raporlamasinin yatirimci talebiyle
yayginlasmasi, ISG gostergelerini sermaye piyasas1 aktorlerinin de izledigi bir
veri seti haline getirmistir (GRI, 2018).

Gostergelerin verdigi sinyal her zaman aym giicte olmamaktadir. Farkliligin
kaynagi, sinyal kuraminin gézlemlenebilirlik ve ayirt edici maliyet kosullaridir
(Connelly vd., 2011). Bir gostergenin verdigi bilgi, iki ayr1 6zellige bagh
olmaktadir ve s6z konusu ozellikler adaymn gostergenin dogru olup olmadigini
baska kaynaklarla kontrol edebilmesi ile samimiyetsiz bir Orgiitiin aym
gostergeyi  lretmek icin katlanmak zorunda kaldigi maliyet olarak
siralanmaktadir. Kariyer sayfasinda yer alan gilivenlik sdylemi her iki 6zellik
agisindan zayiftir ve metin yazimi ucuz olup igerigi dogrulanamamaktadir.
Bagimsiz denetime dayali kaza oranlar1 ise her iki 6zellik agisindan giicliidiir ve
oranin diisiik tutulmas1 gercek yatinm gerektirmekte olup rakam kamusal
kayitlarda goriinmektedir. Aradaki gostergeler ikisinden birini karsilayip digerini
karsilamamaktadir.

Calisan yorum platformlarindaki degerlendirmeler orgiit agisindan
maliyetsizdir ve icerik Orgiitiin denetiminde olmadigi i¢in dogrulanabilirligi
yiiksek bulunmaktadir. Belgelendirme ise ters yonde konumlanmaktadir; elde
edilmesi maliyetli olmakla birlikte denetim kapsaminin ve saha bulgularinin
ayrmtis1 disariya agilmamaktadir. Tablo 2, baslica ISG gostergelerini meveut iki
eksende smiflandirmakta ve her gdstergenin adaya hangi kanaldan ulagtigim
gostermektedir.
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Tablo 2. iSG gostergelerinin sinyal niteligi ve adaya ulagma kanallari

Gosterge Dogrula  Taklit Adaya ulasma Sinyal zafiyetinin
na- maliyeti kanah kaynag
bilirlik
Bagimsiz Yiiksek Yiiksek Siirdiiriilebilirlik ~ Taseron ve gegici
denetime dayali raporu, kamu ¢alisanlarin  kapsam
kaza siklik ve kayitlari, sektor dist birakilmasi;
agirlik orani dernekleri hesaplama tabaninin
belirtilmemesi
GRI 403 uyumlu Yiiksek Yiiksek Kurumsal Standardin  se¢meli
nicel raporlama raporlama maddelerinden
platformlari, yalnizca olumlu
yatirimet iligkileri  olanlarin
sayfalari raporlanmasi
ISO 45001 Orta Orta— Kurumsal Belge varliginin ¢ikt1
belgesi yiiksek internet sitesi, performansiyla
ihale dosyalari, baginin
belgelendirme kurulamamast;
kurulusu veri belgelendirme
tabanlari hacminin idari
nedenlerle
dalgalanmasi
Is  miifettisligi  Yiiksek Diisiik Kamu Kayitlarin kisi veya
denetim kayitlari (Orgiit kurumlarinin agik  igyeri diizeyinde
igin veri kanallari, erigime acik
maliyetsi  basin olmamasi
2)
Calisgan yorum Orta— Diisiik Glassdoor, Orneklem yanlhilig;
platformlarindak  yiiksek (orgiit Kariyer.net  ve yorum yazma
i giivenlik icin benzeri egiliminin uc
degerlendirmele maliyetsi  platformlar; deneyimlerde
ri z) sektorel  sosyal yogunlasmasi
medya gruplari
ISG egitim saati  Diisiik Orta Kurumsal Girdi gostergesi
ve tatbikat sayis1 sorumluluk olmast; harcanan
beyani raporu, ise alim saatin ¢ikt
sunumlari performansina
doniistip
doniismediginin
6lglilememesi
Kurumsal sosyal Diisiik— Diisiik Kurumsal Segici agiklama;
sorumluluk orta internet sitesi olumsuz
raporunda ISG gostergelerin  anlati
boliimi i¢inde eritilmesi
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Gosterge Dogrula  Taklit Adaya ulasma Sinyal zafiyetinin

na- maliyeti kanah kaynag

bilirlik
Kariyer Diistik Diisiik Ise alim sayfalar;, Metin tretiminin
sayfasindaki ig ilant metinleri ~ maliyetsiz ~ olmast;
giivenlik icerigin  bagimsiz
soylemi ve deger teyide kapali kalmasi

beyanlart

Not: Dogrulanabilirlik, adayin gostergeyi orgiitten bagimsiz bir kaynaktan teyit edebilme
imkanini ifade eder. Taklit maliyeti, gercek giivenlik performansi olmayan bir 6rgiitiin
ayn1 gostergeyi iiretmek icin katlanmasi gereken yiikii gosterir. Sinyal kuraminin ayirt
edici maliyet kosulu, yalnizca her iki siitunun da yiiksek oldugu gostergelerde tam olarak
karsilanir.

Gostergelerin iki eksende konumlanmasi, sinyal kuraminin ayirt edici maliyet
kosulunun gorsel bir ifadesini miimkiin kilar. Sekil 2, dokuz ISG gostergesini
dogrulanabilirlik ve taklit maliyeti diizleminde yerlestirmektedir. Sag iist
ceyrekte yer alan gostergeler hem maliyetli hem dogrulanabilir olduklarindan
giivenilir sinyal islevi goriir; bagimsiz denetime dayali kaza oranlar1 ve GRI 403
uyumlu nicel raporlama bu ceyrektedir. Sol alt ¢eyrek, diisiik maliyetli ve
dogrulanamaz gostergeleri barindirir; kariyer sayfasi sdylemi ve kurumsal deger
beyanlar1 burada konumlanir ve giivenlik yikamasi riskinin yogunlastigi alani
olusturur. Sag alt ¢eyrekteki gostergeler orgiit icin maliyetsiz olmakla birlikte
yiiksek dogrulanabilirlik tasir; ¢alisan yorumlari ve is miifettigligi kayitlart
orgiitiin kontrolii disinda tretildikleri i¢in bu konumdadir. Sol {ist ¢eyrek, orgiitiin
gergek kaynak ayirdigi ve disaridan gériinmeyen faaliyetleri temsil eder; i¢ egitim
programlar1 ¢ogu zaman burada kalir. Yonetsel acidan bu haritanin sundugu
cikarim, sol iist ¢ceyrekteki yatirimlarin sag iist ceyrege tasinmasinin ek yatirim
gerektirmeden sinyal degeri iiretmesidir. Haritanin altinda yatan mantik,
Spence'in ayristirict denge kavramidir: gdstergenin bilgi tasiyabilmesi, onu
iiretmenin maliyetinin taraflar arasinda farklilagsmasina baglidir (Spence, 1973).
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Dogrulanabilirlik (aday agisindan bagimsiz teyit imkani) -

Sekil 2. ISG gostergelerinin dogrulanabilirlik ve taklit maliyeti diizlemindeki konumu

Giivenlik yikamasi kavrami, ¢evre alanindaki yesil yikama tartismasindan
tiiretilmigtir. Delmas ve Burbano'nun incelemesi yesil yikamayi, zayif ¢evresel
performans ile bu performansa iliskin olumlu iletisimin bir arada bulunmasi
olarak tanimlamaktadir. Delmas ve Burbano olgunun nedenlerini ¢ diizeyde
incelemektedir ve belirtilen diizeyler orgiit i¢i giidiiler, orgiitler aras1 baskilar ve
bireysel psikolojik egilimler olarak siralanmaktadir (Delmas ve Burbano, 2011).
Lyon ve Montgomery kavramin kapsamini genisleterek secici aciklama,
sembolik taahhiit ve belirsiz dil kullanimin1 da olgunun bigimleri arasina
katmugtir. ISG alanina tasindiginda olgu belirgin bir goriiniim kazanmaktadir ve
orgiit, kaza oranlarini raporlamadan giivenlik kiiltlirline bagliligini ilan etmekte,
tageron ¢aliganlarin kazalarini kendi istatistiklerinin diginda tutmakta veya ramak
kala bildirimlerinin artisini  performans iyilesmesi olarak sunmaktadir.
Uygulamalarin ortak ozelligi, dogrulanabilirligi disiik gostergelerle yiliksek
gostergelerin yerini doldurmaya ¢alismasidir ve adayin ¢gogu zaman ikisini ayirt
edecek bilgisi bulunmamaktadir (Lyon ve Montgomery, 2015).

Sembolik uyumun ampirik izi resmi istatistiklerin kendisinde goriilmektedir.
ESENER 2024'te isletmelerin dortte biri higbir psikososyal risk faktori
bulunmadigini beyan etmis ve psikososyal risk onlemlerinin tasarimina ¢aligan
katilim1 2019'daki yiizde 61 diizeyinden yilizde 55'e gerilemistir (EU-OSHA,
2025). Beyan edilen risk yoklugu, riskin gergekten bulunmamasindan g¢ok
tanimlama ve Olgme Kkapasitesinin simirliligina isaret etmektedir. Tiirkiye
verilerinde ayni Oriintii meslek hastaliklarinda keskinlesmektedir ve 2023 yilinda
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yalnizca 946 vaka kayda gegmis olup meslek hastaligina bagl 6liim bildirilmemis
ve 2009-2023 déneminin on bes y1linin dokuzunda ilgili say1 sifir kalmistir (SGK,
2024). ILO'nun kiiresel oranlari 22 milyonluk sigortali niifusa uygulandiginda
beklenen vaka sayisi yiiz bin mertebesine ¢gikmaktadir ve arada yiiz kat1 asan bir
fark bulunmaktadir. Tespit ve bildirim kapasitesindeki s6z konusu bosluk, resmi
gostergelerin sinyal degerini dogrudan asindirmaktadir ve bir gostergenin diisiik
olmasi, olgunun diisiikligiinden ya da Olgiim sisteminin  olguyu
yakalayamamasindan kaynaklanabilmekte olup aday ikisini ayirt edememektedir
(Akbas, 2025). Tirkiye'de gdstergenin kapsami ayr1 bir sinir ¢izmektedir. Sosyal
Giivenlik Kurumu istatistikleri 5510 sayili Kanunun 4A ve 4B kapsamindaki
sigortalilar1 icermektedir ve kayit dist ¢caligsanlar seride goriinmemektedir. Kendi
adina calisanlar1 kapsayan 4B kategorisinin agirligi ihmal edilebilir diizeydedir
ve belirtilen grubun ayr1 yayimlandig: ilk yil olan 2017'de 213 is kazas1 ve 3
olim, 2023'te ise 254 is kazasi ve 6 oliim kaydedilmistir. Seri fiilen iicretli
calisanlarin verisi olarak degerlendirilmektedir (SGK, 2024).

Gostergelerin -~ karsilastirilabilirligi  ulusal  diizenleyici rejime gore
degismektedir. Avrupa Birligi i¢inde 2023 yilinda yiiz bin ¢alisan basina oliimlii
kaza sayisi Hollanda, Almanya ve Yunanistan'da 1,00'in altinda kalirken
Avusturya, Letonya, Kibris, Bulgaristan ve Fransa'da 3,00"in lizerine ¢ikmis olup
en yiiksek oran 3,60 ile Fransa'da kaydedilmistir. Fransamin mevcut konumu
gergek bir performans farkindan ¢ok bildirim sisteminin yapisindan
kaynaklanmaktadir ve iilke, isle iliskili olaylar1 esas alan ve nedeni ige bagli olan
kazalar ile yalnizca isyerinde meydana gelen kazalari ¢ogu zaman ayirmayan bir
kayit yontemi kullanmaktadir (Eurostat, 2025).

Sinyal giivenilirligi sorununun kismi ¢6ziimil, {i¢iincii taraf dogrulamasinin
devreye girmesidir. Bagimsiz belgelendirme kuruluslarinin  denetimi, is
mifettigligi kayitlarinin kamuya agilmasi ve calisan yorum platformlarinin
yayginlagmasi, orgiitiin kontrolii disindaki bilgi kanallarini ¢gogaltmaktadir. Van
Hoye ve Lievens, Belgika Savunma Bakanligi'min hedef kitlesindeki 612
potansiyel aday iizerinde bir caligma yiiriitmiistiir. S6z konusu ¢alismada, ise alim
stirecinin erken evresinde agizdan agiza edinilen olumlu istihdam bilgisinin hem
orgiitsel c¢ekicilik algisiyla hem de fiill bagvuru karariyla iliskili oldugu
bulunmustur. Iliski, adaym diger ise alim kanallarina maruziyetinden bagimsiz
bigimde siirmiistiir. Orgiit i¢in séz konusu olgu bir dengesizlik yaratmaktadir.
Olumlu sinyal iiretmenin maliyeti yiiksek, olumsuz sinyalin yayilmasi ise
hizlidir. Oliimlii bir kazanm haber degeri ile on yillik kazasiz ¢aligmanin haber
degeri arasindaki fark, s6z konusu dengesizligin somut ifadesidir (Van Hoye ve
Lievens, 2009).

4. liskinin Mekanizmalar1 ve Ampirik Bulgular

Sinyal kurami gostergenin aday tarafindan alindigim ifade etmektedir ve
gostergenin ¢ekicilik yargisina doniismesi i¢in araya bir yorumlama siireci
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girmektedir. Jones, Willness ve Madey (2014) kurumsal sosyal performans
alaninda belirtilen siireci ii¢ ayri mekanizma iizerinden modellemis ve is
fuarlarina katilan 171 ig arayan ile bir alan ¢aligmasi ile deneysel bir tasarim
yiiriitmiistiir. Ug¢ mekanizma beklenen gurur, algilanan defer uyumu ve
calisanlara yonelik muamele beklentisi olarak tanimlanmaktadir. Topluma ve
cevreye yonelik uygulamalara iliskin algilar, orgiitsel cekiciligi is teklifi
beklentisi gibi rakip degiskenlerin Stesinde yordamistir. Ug mekanizmanin da
aracilik islevi dogrulanmistir. Sekil 1, uyarlamanin sonucunda ortaya g¢ikan
kavramsal modeli ve modelin icerdigi yedi 6nermeyi gostermektedir.

E!leenleyiciler: sektorel risk dizeyi - isgici piyasasi sikilig: - sinyalin doérulanahilirliﬁ]
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Sekil 1. ISG performansindan drgiitsel ¢ekicilige uzanan kavramsal model

Modeldeki ilk arac1 mekanizma kurumsal itibardir. Fombrun ve Shanley,
itibar1 paydaslarin bir sirket hakkinda aldig: sinyalleri degerlendirerek vardiklar
ortak bir goriis olarak tanimlamistir. Piyasa sinyalleri, muhasebe sinyalleri ve
kurumsal stratejiye dair sinyallerin itibar siralamalarmi etkiledigini
belirtmislerdir (Fombrun ve Shanley, 1990). iSG performans: mevcut sinyal
setine iki kanaldan girmektedir: olumsuz olaylar medya goriiniirliigii araciligiyla,
olumlu performans ise kurumsal raporlama araciligiyla. Oliimlii kazalarin itibar
iizerindeki etkisi asimetrik olup tek bir olay yillarca siiren birikimli algiy1 geri
cevirebilmektedir. Tiirkiye'de 2014'te Soma'da 301, ayn1 yil Ermenek'te 18 ve
Mecidiyekdy'de 10, 2016'da Sirvan'da 16, 2022'de Amasra'da 43 is¢inin yagamini
yitirdigi olaylar s6z konusu asimetrinin 6lgegini gostermektedir (Akbas, 2025).
Giiler ve Basim'm kurumsal itibar1 katilma niyeti iizerinde orgiitsel ¢ekiciligin
altinda bir yordayici olarak bulmasi, itibarin araci bir konumda durduguna isaret
etmektedir (Giiler ve Basim, 2015).
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Ikinci aract mekanizma algilanan orgiitsel destek beklentisidir. Eisenberger ve
arkadaslar1 (1986), mevcut kavrami g¢aliganlarin Orgiitiin katkilarini 6nemli
buldugu ve onlarin iyiligini diisiindiigii inanci olarak tanimlamigtir. Rhoades ve
Eisenberger yetmisin lizerinde ¢alismay1 gézden gecirmistir. Algilanan orgiitsel
destegin baslica oOnciilleri adil muamele, yonetici destegi, orgiitsel odiiller ve
calisma kosullar1 olarak siralanmaktadir. Calisma kosullar1 bash@: dogrudan ISG
uygulamalarin1 kapsamaktadir. Aday acisindan s6z konusu inan¢ heniiz
deneyime dayanmamakta ve bir beklenti biciminde islemektedir. Orgiitiin
giivenlik yatirimina iliskin bilgi, adaymn gelecekteki muamele beklentisini
bigimlendirmektedir. Beklentinin karsilanmamasi durumunda ortaya ¢ikan sonug
giivensiz ortamla karsilagan c¢alisanlarin uygun bir alternatif bulduklarinda
orgiitten ayrilma egilimi gostermesidir ve isten ayrilma tarafindaki mevcut iligki
beklenti asamasinda isleyen mekanizmanin sonradan dogrulanmasi niteligi
tagimaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002).

Uciincii aract mekanizma beklenen psikolojik giivenliktir. Edmondson
kavrami ekip iiyelerinin kisilerarasi risk almanin giivenli olduguna dair paylasilan
inanci olarak tanimlamis ve 51 calisma ekibi {izerinde yliriittigli arastirmada
psikolojik gilivenligin 6grenme davranisini, 6grenme davranisinin ise ekip
performansin1 yordadigimi gostermistir (Edmondson, 1999). Giivenlik alaninda
mevcut kavram raporlama davranisiyla yakindan baglantilidir. Ramak kala
olaylarin bildirilmesi, hatanin cezalandirilmayacagina dair bir beklenti
gerektirmektedir. Zohar'in giivenlik iklimi arastirmalarinin otuz yillik birikimini
degerlendiren gozden gecirmesi, iklimin en giiclii belirleyicisinin yonetimin
giivenlik ile tretkenlik arasindaki gerilimde hangi tarafi tuttuguna iliskin
gozlemlenen davraniglar oldugunu vurgulamaktadir (Zohar, 2010). Aday,
orgiitiin raporlama kiltiirline iliskin bilgiyi ¢alisan yorumlarindan ve sektor igi
agizdan agiza iletisimden edinmektedir. Nahrgang, Morgeson ve Hofmann'in 203
bagimsiz 6rneklem ve 186.440 katilimeiy1 kapsayan meta-analizi, risk ve tehlike
maruziyetinin tikenmisligi artirdigini, destekleyici ¢alisma ortaminin ise hem
tilkenmisligi azaltip hem giivenli ¢calisma davranigin yiikselttigini ortaya koymus
olup sektdrler arasinda en tutarl is talebi risk maruziyeti, en tutarh is kaynagi
destekleyici ortam olarak 6ne ¢ikmaktadir (Nahrgang vd., 2011).

Dogrudan bulgular iki kiimede toplanmaktadir. Birinci kiime, is ilan1 ve
internet sitesi metinlerinde giivenlik vurgusunun aday tercihine etkisini deneysel
olarak incelemektedir. Fruhen, Weis ve Flin'in (2015) ¢aligmas1 179 katilimciya
iki is ilan1 sunmus olup giivenlik tutumu yiiksek bireylerin giivenlik odakl1 ilani
¢ekici buldugunu, is odakli ilan1 ise reddettigini raporlamistir. Ayn1 arastirmada
engelleyici odaklilik ve kétiimserlik degiskenleri gekicilik degerlendirmeleriyle
anlamlt iligski gostermemistir. Tesvik edici odaklilik ise iki ilana dair olumlu
degerlendirmeyle baglantili bulunmustur. Thomas, Fruhen ve Wee (2023)
mevcut tasarimi genisleterek 197 katilimciya dort kurgusal sirketin internet
sayfasin1 degerlendirtmis ve giivenlik tutumu yiiksek bireylerin giivenlik odakl
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dili kullanan sirketleri daha ¢ekici buldugunu dogrulamistir. Sirket tanitiminda
diistik erillik degerleri vurgulandiginda etki gliclenmistir.

Iki galigmamin ortak bulgusu, sinyalin etkisinin adaym kendi giivenlik
tutumuyla kosullandigidir. Giivenlik vurgusu, giivenlige deger veren adaylar
¢cekmekte ve giivenligi onemsemeyenleri uzaklastirmaktadir. Toplam aday sayisi
degismemekte, havuzun bilesimi farklilagmaktadir. Yiiksek riskli sektorler
acisindan belirtilen ayrim, sinyalin asil degerini olusturmaktadir (Fruhen vd.,
2015; Thomas vd., 2023).

Ikinci kiime, kurumsal sosyal sorumlulugun calisan sagligi boyutunu diger
boyutlarla birlikte ele alan ¢alismalardan olugmaktadir. Paruzel ve arkadaslarinin
(2021) meta-analizi algilanan sosyal sorumlulugun orgiitsel ¢ekicilikle iligkisini
tutum degiskenleri arasinda raporlamis ve tutumlara yonelik etkilerin
davraniglara yonelik etkilerden giiclii oldugunu saptamistir. Ayn1 meta-analiz
ilgili iligkiyi anlamak i¢in en ¢ok sosyal kimlik kuramini kullanmigtir. Vietnam'da
37 sirkette 937 calisanla yapilan bir arastirma gilivenlik degerini igveren
cekiciliginin besinci bileseni olarak ele almis ve belirtilen bilesenin ¢alisanlarin
sirkete bagliligina etkisini gostermistir (Nguyen ve Nguyen, 2022).

Uciincii kiime aday tarafini atlayip mevcut ¢alisanlar iizerinde 1SG ile baglilik
ve elde tutma arasindaki bagi Olgmekte olup sayica en zengin kiime
konumundadir. Liu ve arkadaslarinin Gana elektrik sektoriinde 350 calisanla
yiiriittiigii kismi en kiigiik kareler analizi ISG algisi ile orgiitsel baglilik arasinda
0,820 diizeyinde bir yol katsayisi, baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda -0,640
diizeyinde bir katsay1 bulmus olup baglilik {izerinden isleyen dolayl etkiyi -0,53,
dogrudan etkiyi -0,25 olarak raporlamistir (Liu vd., 2019). Aracili yol dogrudan
yoldan iki kat daha gii¢lii ¢tkmistir. Ilgili bulgu, ISG'nin isten ayrilma niyetini
biiyiik 6l¢iide baglilik kanaliyla etkiledigini gdstermektedir. Amponsah-Tawiah,
Ntow ve Mensah Gana madencilik sektoriinde 255 maden caligsani iizerinde ayni
iliskiyi dogrulamistir (Amponsah-Tawiah vd., 2016). Aman-Ullah ve arkadaglar
Pakistan'da 300 hekim {izerinde isyeri giivenliginden calisan1 elde tutmaya
uzanan yolun is tatmini ve c¢alisan sadakati iizerinden sirali bi¢imde isledigini
bulmustur (Aman-Ullah vd., 2022). Sam-Mensah ve arkadaglarinin Gana devlet
iiniversitelerinde 281 giivenlik personeliyle yiiriittigii calisma ile Sudrez-
Albanchez ve arkadaslarinm Ispanya bilisim danismanhg sektdriindeki calismasi
ayni Orlntlyl disiik ve yiiksek riskli iki farkli is kolunda tekrarlamistir (Sam-
Mensah vd., 2025; Suarez-Albanchez vd., 2021).

Kisi-6rgiit uyumunun karar asamasindaki roliinii de ayrica ele almak
gerekmektedir. Cable ve Judge 96 aktif is arayani ilk is arama faaliyetinden ise
girdikten sonraki ayrilma niyetine kadar {i¢ zaman noktasinda izlemis olup
algilanan deger uyumunun is se¢gme niyetini ve is tutumlarini isin somut
ozelliklerinin ¢ekiciligi kontrol edildikten sonra dahi yordadigini bulmustur
(Cable ve Judge, 1996). Algi, nesnel gerceklikten kismen kopmakta ve kendi
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basina bir karar girdisi olusturmaktadir. Giivenlikte s6z konusu kopukluk iki tiirlii
olmaktadir. Gergek performansi iyi olan bir orgiit, yetersiz iletisim nedeniyle
olumsuz algilanabilmektedir. Gliglii sdylem iireten bir oOrgiit ise zayif
performansina ragmen olumlu algilanabilmektedir. Probst ve Brubaker'm is
giivencesizliginin giivenlik ¢iktilar1 lizerindeki etkisini kesitsel ve boylamsal
olarak inceleyen ¢alismasi, giivencesizligin giivenlik motivasyonunu ve giivenlik
bilgisini diisiirdiigiinii, kaza ve yaralanmalari artirdigmi bulmustur. Istihdam
biciminin giivenlik performansini etkilemesi igveren markasi tartismasinin
sOzlesme tiiriinii de kapsamasini gerektirmekte olup taseronlugun ve gegici
istthdamin yaygin oldugu sektorlerde bag dogrudan gozlemlenebilir hale
gelmektedir (Probst ve Brubaker, 2001).

Uc kanalin goreli agirh baglama gore degismektedir. Kurumsal itibar kanali
orgiitiin kamusal goriiniirliigiiniin yiiksek oldugu durumlarda giiglenmekte olup
taninmayan bir igletme i¢in itibar kanali islememekte ve sinyal dogrudan diger
iki kanaldan taginmaktadir. Algilanan orgiitsel destek beklentisi kanali adayin
onceki is deneyiminde destek eksikligi yasamis olmasi durumunda giiclenmekte
olup deneyim beklentinin olusum zeminini saglamaktadir. Beklenen psikolojik
giivenlik kanal1 ise hata maliyetinin yiiksek oldugu mesleklerde belirginlesmekte
olup saglik, havacilik ve enerji alanlarinda calisan adaylar icin raporlama
kiiltiiriine iliskin bilgi dogrudan mesleki bir gereklilik haline gelmektedir.
Barling, Loughlin ve Kelloway’in giivenlige 6zgii doniisiimcii liderlik modeli
giivenlik iklimi iizerinden is kazalarin1 agiklamaktadir. Mevcut model liderlik
davraniginin ii¢lincii kanal i¢in temel rol oynadigini gostermektedir. Beus ve
arkadaslarinin meta-analizi, glivenlik iklimi ile yaralanmalar arasindaki iligkide
iklimin onciil konumuna destek sunmakta ve yaralanmalarin iklim sorunlarini
yordama giiciiniin, iklimin yaralanmalar1 yordama giiciinden yiiksek
olabilecegine dikkat cekmektedir (Barling vd., 2002; Beus vd., 2010).

Ug kiimenin birlikte ¢izdigi tablo, iliskinin iki ucunun ayr1 ayr1 dogrulandigim
gostermektedir. Aday tarafinda giivenlik sinyalinin ¢ekicilik yargisini
bi¢cimlendirdigi, calisan tarafinda ise giivenlik algisinin baglilik ve elde tutma
iizerinden isledigi ampirik olarak kurulmustur. Baglant1 noktasi, orgiitsel destek
beklentisi mekanizmasidir. Calisanda gozlemlenen destek algismin adayda bir
beklenti bi¢imini almasi, iki kiimenin ortak kuramsal zeminini olugturmaktadir.
Tablo 3, ii¢ kimedeki c¢alismalarin tasarim Gzelliklerini ve bulgularin
karsilastirmaktadir. Kurulmamis olan halka, dogrulanabilir bir iISG performans
gostergesinin aday havuzunun biiyiikligii ve niteligi lizerindeki etkisini igletme
diizeyinde 6l¢en ¢alismadir.
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Tablo 3. ISG ile orgiitsel cekicilik ve elde tutma iliskisini inceleyen ampirik caligmalar

Calisma Baglam ve Tasarim Bagimh Temel bulgu
orneklem degisken
Fruhen, Weis Birlesik Senaryo Ilana ve Gilivenlik  tutumu
ve Flin Krallik; 179  temelli orgiite yiiksek bireyler
(2015) katilime1 anket; yonelik giivenlik odakli ilan1
giivenlik cekicilik ¢ekici  bulmus, is
odakli ve is odakl ilan1
odaklr iki is reddetmistir.
ilan1 Engelleyici
odaklilik ve
kottimserlik anlamh
iliski géstermemigtir
Thomas, Avustralya; Denek ici Orgiitsel Giivenlik  tutumu
Fruhen ve 197 katilimci vinyet cekicilik yiiksek bireyler
Wee (2023) tasarimi; giivenlik odakli dili
dort kullanan  sirketleri
kurgusal daha cekici
sirketin bulmustur; etki,
internet diisiik erillik
sayfasi vurgusuyla
giliclenmistir
Jones, Kanada; is Alan Orgiitsel Toplumsal ve
Willness ve fuarina katilan ¢aligmasi ve ¢ekicilik cevresel uygulama
Madey 171 ig arayan deney algilart  ¢ekiciligi
(2014) ve ayrt bir rakip degiskenlerin
deney Otesinde yordamis;
orneklemi beklenen gurur,
deger uyumu ve
muamele beklentisi
aracilik etmistir
Jones, Kanada; 108 Deneysel Orgiitsel Deger uyumu ve
Willness ve katilimet manipiilasy  ¢ekicilik ve  muamele beklentisi
Heller (2016) on iceren cekicilik mekanizmalari
nitel icerik gerekgeleri  dogrulanmustir.
coziimlemes Orneklemin iigte biri
i etkilenmedigini
bildirmis, kiiglik bir
kesim olumsuz
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Calisma Baglam ve Tasarim Bagimh Temel bulgu
orneklem degisken
Nguyen ve Vietnam; 37 Karma Calisan Giivenlik degeri
Nguyen isletmeden 937 yontem,; baglihigr ve igveren ¢ekiciliginin
(2022) caligan PLS-SEM performans  besinci bileseni
1 olarak dogrulanmis,
baglilik iizerindeki
etkisi anlamli
bulunmustur
Paruzel ve Meta-analiz; Schmidt— Orgiitsel Algilanan sosyal
arkadaslari 143 c¢alisma, Hunter ¢ekicilik ve  sorumlulugun tutum
(2021) 89.396 meta-analizi alti calisan degiskenleriyle
katilimet ve meta-  ¢iktisi iligkisi  orta ile
analitik biiyiik arasindadir;
yapisal tutumlara  yonelik
esitlik etkiler davranigsal
modeli etkileri agmaktadir
Amponsah-  Gana Kesitsel Isten ISG yonetimi ile
Tawiah, madencilik tarama ayrilma isten ayrilma niyeti
Ntow ve sektorli; 255 niyeti arasinda negatif
Mensah maden ¢alisani ilisgki  bulunmustur;
(2016) yiksek riskli bir
sektorde  iliskinin
dogrudan gdzlendigi
ilk ¢aligmalardandir
Liu ve Gana elektrik PLS-SEM  isten ISG —  orgiitsel
arkadaslari sektorli; 350 aracilik ayrilma baghilik yolu 0,820;
(2019) calisan, modeli niyeti baglilik — ayrilma
tabakali niyeti yolu —0,640;
ornekleme baglilik  iizerinden
dolayli etki —0,53,
dogrudan etki —0,25
(p<0,05)
Suarez- Ispanya bilisim  Yapsal Orgiitsel Diisiik fiziksel riskli
Albanchez ve danigmanligt esitlik baglilik ve bir sektorde dahi
arkadaslari sektorii modeli isten ISG kosullardaki
(2021) ayrilma iyilesmenin bagliligi
niyeti artirdigl,  ayrilma
niyetini  diislirdigi
bulunmustur
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Cahisma Baglam ve Tasarim Bagimh Temel bulgu

orneklem degisken
Aman-Ullah  Pakistan (Azad PLS-SEM Calisanm1 Isyeri giivenligi —
ve arkadaglart  Cammu siralt elde tutma is tatmini — calisan
(2022) Kesmir) saghk aracilik sadakati — elde
sektorii; 300 tutma sirali aracilik
hekim zineiri
dogrulanmigtir
Sam-Mensah Gana  devlet PLS-SEM  Isten ISG
ve arkadaglar1  iiniversiteleri; aracilik ayrilma uygulamalarmin
(2025) 281 giivenlik modeli niyeti ayrilma niyeti
personeli tizerindeki etkisinde
orgiitsel  baghligin
aract rolil
dogrulanmigtir

Not: ilk iki satir iliskiyi aday diizeyinde dogrudan test eden g¢alismalardir; toplam
orneklem biiyiikliikleri 376'dir ve her ikisi de senaryo temelli tasarim kullanmistir. Son
bes satir mevcut calisanlar iizerinde yiiriitiilmiis, ISG algisinin baglilik ve elde tutma
iizerindeki etkisini 6l¢miistiir; hepsi kesitsel ve 6z bildirime dayalidir. iki grup arasindaki
bosluk, dogrulanabilir bir ISG géstergesinin aday havuzuna etkisini isletme diizeyinde
6l¢en galismanin yoklugudur.

Yazmin yontemsel degerlendirmesi dort siirliligi ortaya koyar. Birincisi
orneklem biyikliginin kiimeler arasinda dengesiz dagilmasidir: aday
diizeyinde ¢ekicilik yargisini test eden iki calisma toplam 376 katilimciya
ulagirken, calisan diizeyindeki bes ¢alisma 1.500'n iizerinde katilimc1 barindirir.
Kanit yogunlugu, kuramsal olarak asil ilgilenilen ugtan uzakta birikmektedir.
Ikincisi tasarim tiiriidiir; aday tarafindaki iki calisma senaryo temelli vinyet
kullanmis, calisan tarafindaki bes calismanin hepsi kesitsel ve 6z bildirime
dayanmigtir. Syed-Yahya, Idris ve Noblet'in giivenlik iklimi yazinim1 gézden
geciren c¢aligmasi, boylamsal tasarim eksikligini ve yordayici olarak giivenlik
iklimine asir1 yiiklenmeyi alanin iki temel agig1 olarak saptamistir (Syed-Yahya
vd., 2022). Uciinciisii bagimli degiskenin 6l¢iim diizeyidir; aday tarafindaki
calismalar beyan edilen ¢ekicilik yargisimi 6lgmiis, fiili bagvuru davranigini
gozlemlememistir. Van Hoye ve Lievens'in (2009) calismast bu bagin
kurulabilecegini gdstermistir; ISG alaninda karsilastirilabilir bir tasarim heniiz
yirititilmemistir. Dordiinciisti sinyal tlirii ayrimmin yapilmamasidir; deneysel
calismalar giivenlik sdylemini manipiile etmis, dogrulanabilir performans
gostergelerinin etkisini 6lgmemistir. Kiiltiirel kapsam agisindan tablo gorece
dengelidir: aday tarafindaki ¢alismalar Birlesik Krallik ve Avustralya, ¢alisan
tarafindakiler Gana, Pakistan, Ispanya ve Vietnam 6rneklemlerinde
ylirtitilmistiir.

Sekil 1'deki modelin {i¢ diizenleyici degiskeni bu sinirliliklarin bir boliimiine
yanit iiretecek bigimde tamimlanmistir. Sektorel risk diizeyi, adayin giivenlik
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bilgisine atfettigi agirligi belirler; fiziksel risk maruziyetinin diisiik oldugu bir is
i¢in giivenlik gostergesi sinirl bilgi tasir. Isgiicii piyasast sikilig, adaym se¢im
alaninin genigligini belirler; alternatif i imkaninin azaldigi kosullarda giivenlik
tercihinin ticret tercihine yenik diismesi beklenir. Sinyalin dogrulanabilirligi,
gostergenin  bilgi tasima kapasitesini dogrudan kosullandirir. Jones ve
arkadaslarinin 108 katilimeiyla yiiriittiigii icerik ¢oziimlemesinde 6rneklemin
yaklasik iicte biri kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindan etkilenmedigini
bildirmis, kiiclik bir kesim ise olumsuz yonde etkilenmistir (Jones vd., 2016).
Sinyal etkisinin evrensel olmamasi, diizenleyici degiskenlerin modele dahil
edilmesini zorunlu kilar.

5. iliskinin Baglamsal Simirlar

[liskinin baglamsal sinirlarindan ilki, sinyalin kendi zaman i¢indeki seyridir.
Sinyal altyapisinin kurumsal yayilim hizi, goéstergenin ayirt edicilik degerini
zamanla degistirmektedir. [ISO 45001 belgelendirmesinin diinya genelinde 2019
sonunda 38.654 olan sayis1 2021 sonunda 294.420'ye ¢ikmis, Fransa'da ayni iki
yil i¢inde belgeli kurulus sayis1 524'ten 1.570'e yiikselerek ii¢ katina ulagsmistir
(ISO, 2025). Bir gostergenin yayginlagmasi, onu tasiyan oOrgiitlerin ayrisma
kapasitesini diigiiriir; belge sahibi olmak bir esigi asma kosuluna doniisiir ve tek
basina farklilagma {iretmez. Ayrismanin kaynagi bu noktada belgeden ¢ikti
gostergelerine kayar. Sinyal kuraminin diliyle, yayginlagan gosterge ayristirici
dengeyi kaybeder ve yerini bir sonraki maliyetli gostergeye birakir.

Sektorel risk diizeyi, yetenek ¢cekme paradoksu olarak adlandirilabilecek bir
olgu tiretir: giivenlik sinyalinin en fazla bilgi tasidig1 sektorler, sektorel imaj yiikii
nedeniyle isgiicli cekmekte en fazla zorlananlardir. Eurostat'in 2023 verileri bu
asimetriyi somutlastirmaktadir: Avrupa Birligi'nde olimli is kazasi sikligi
madencilik ve tag ocak¢iliginda yiiz bin ¢aligan basina 10,8, ingaatta 6,3, tarim ve
ormancilikta 6,0 diizeyindedir (Eurostat, 2025). Birlik geneli ortalama 2022
verisiyle 1,66'dir; madencilik bu ortalamanin alti buguk kati diizeyindedir.
Oliimsiiz kaza sikliginda siralama farklilasir: ingaat yiiz bin ¢alisan basima 2.899
ile ilk sirada yer alir, su ve atik yonetimi 2.819, ulastirma ve depolama 2.366 ile
izler, madencilik 1.834 ile altinci siraya geriler. Mutlak sayilarda oliimli
kazalarin yiizde 24'U insaatta, ylizde 16,41 ulastirma ve depolamada, yiizde
13,4'i imalatta gerceklesmektedir. Sekil 3 bu ayrismay1 gostermektedir.
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Sekil 3. AB-27'de sektorlere gore dliimlii ve 6liimsiiz is kazasi siklig1 (2023)

ki gostergenin ayrismasi yonetsel acidan dogrudan bir cikarim {iretir.
Madencilikte kaza olma olasiligi gorece disiiktiir ve kaza gergeklestiginde
oliimle sonuclanma olasilig1 yiiksektir. Insaatta ise kaza sikhig1 yiiksek, &lim
orani gorece diisiiktiir. Adayin risk algisi 6liimlii olaylar iizerinden bigimlendigi
icin madencilik sektoriinlin igveren imaji, kaza sikliginin onerdiginden daha
olumsuz konumlanir. Oliimsiiz kaza sikligim raporlayan bir madencilik isletmesi
sektor ortalamasinin altinda performans sergilese dahi bu bilginin aday algisinda
karsilig1 sinirli kalir. Tiirkiye verileri oriintiiyii daha keskin gosterir: 2023 yilinda
ingaat isyerlerinde toplam is kazalariin yiizde 12'si, 6liimlii kazalarin yilizde 28'i
gergeklesmistir; yani sektor, kaza hacmindeki payimin iki buguk kati kadar 6lim
uretmektedir. Tablo 4, sektorel risk diizeyi ile igveren markasi stratejisi arasindaki
iliskiyi dort farkli yapilandirma iizerinden ¢éziimlemektedir (Akbas, 2025).
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Tablo 4. Sektorel risk diizeyi ile ISG performansinin kesisiminde isveren markasi
yapilandirmalari

isG performans1  iSG performans1 Aday havuzu
sektor ortalamasimin  sektor ortalamasmin iizerindeki net
iizerinde altinda etki
Yiiksek Sinyal degeri en yiiksek  Sektorel imaj yiikii ile Havuz
riskli sektor  konum. Dogrulanabilir o6rgiit performanst  biyukligi ve
(madencilik, kaza orani raporlamasi birbirini pekistirir.  nitelik
ingaat, sektorel imaj yiikiini Giivenlik sOylemi  agisindan en
ulastirma) asan bir farklilasma kullanimi, genis fark bu

dretir. Glivenlik tutumu  dogrulanabilir gosterge satirda olusur
yiksek adaylarin segici  yoklugunda  giivenlik

bigimde cekilmesi  yikamasi algis1 iiretme

miimkiin hale gelir. riski tagir.
Diisiik riskli  Fiziksel giivenlik sinyali ~ Fiziksel kaza Fark, fiziksel
sektor smirhh bilgi  tasir.  gostergeleri diisik  giivenlik
(finans, Farklilasma imkan1  kaldig1 i¢in performans ekseninde dar;
biligim, psikososyal risk  zayifligi goriniirlik  psikososyal
danmigmanlik  yonetimi ve c¢alisma kazanmaz. Sorun eksende
) siiresi diizenlemeleri tlikenmislik ve isten belirgindir

iizerinden kurulur. ayrilma gostergelerinde

ortaya ¢ikar.

Not: Sektorel risk diizeyi Eurostatin 2023 yili 6liimli kaza sikligi verilerine gore
tanimlanmistir. Yiiksek riskli gruptaki sektorlerde yiiz bin galisan basma 6liimlii kaza
sayis1 6,0 ile 10,8 arasinda degismekte, AB-27 ortalamasi 1,66 diizeyinde bulunmaktadir.

Ikinci diizenleyici kiimesi isgiicii piyasasi kosullaridir. Adayin se¢im alani
genisledikge gilivenlik tercihini fiill bir karara doniistirme kapasitesi artar;
daralan piyasalarda {icret ve ig giivencesi tercihleri 6ne gecer. Bu iligkinin ampirik
izi, kayit dis1 ¢alismanin yaygin oldugu sektdrlerde goriiliir; is¢inin sigortasiz
calismay1 kabul etmesi, se¢im alaninin daralmasinin en ug ifadesidir. Tiirkiye'de
tarim ve ormancilik alaninda Sosyal Giivenlik Kurumu 2023 yili i¢in 28 6lim
kaydetmis, aym yil Is¢i Sagligi ve Is Giivenligi Meclisi'nin derlemesi en az 371
olim saptamistir (Akbag, 2025). Aradaki on ii¢ kat fark, kayit disiligin 6l¢iisii
olarak okunabilir.

Ugiincii diizenleyici kiimesi kusak ve kiiltiir farkliliklaridir. Dogrudan ampirik
dayanak burada zayiftir; mevcut veriler dolayli ¢ikarim yapmaya izin verir.
Avrupa'da uzaktan calisan personel bulunduran igletmelerin oraninin 2019'daki
ylizde 13 diizeyinden 2024'te yiizde 23'e yiikselmesi, gen¢ kusaklarin
degerlendirdigi ¢alisma kosulu setinin fiziksel isyerinin Otesine genisledigini
gostermektedir (EU-OSHA, 2025). Fiziksel giivenligin diizenleyici gerceveyle
gbrece garanti altina alindig1 baglamlarda giivenlik bir hijyen faktorii haline
gelebilir; varligi ¢ekicilik tiretmeden yoklugu itici etki yaratir. Bu okuma
Herzberg'in ¢ift faktér kuramimin giivenlik alanina uyarlanmasima karsilik gelir
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ve heniiz test edilmemistir. Kiiltiir tarafinda ise Almacgik ve arkadaslarinin
Tiirkiye ile Kuzey Kibris 6rneklemlerini karsilastiran ¢aligmasi, ayni 25 maddelik
Olcekle iki baglamda farkli faktor yapilan elde etmis, boyutlara atfedilen 6nem
diizeylerinin kiiltiire] baglama gore degistigini raporlamistir (Almagik vd., 2014).

Dordiincii  diizenleyici isletme biiyiikliiglidiir. Belgelendirme, bagimsiz
denetim ve nicel raporlama sabit maliyetler igerir; bu maliyetler calisan basina
diistiigiinde kiiciik isletmeler icin orantisiz bir yiikk olusturur. ESENER 2024
bulgular1, hicbir psikososyal risk faktorii bulunmadigini beyan eden isletme
oraninin en kiiciik 6lgek grubunda en yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir
(EU-OSHA, 2025). Ayn1 arastirma, isletmelerin yaklasik {i¢te birinde herhangi
bir galigan temsil bi¢iminin bulunmadigini, bu oranin Yunanistan'da yiizde 73,
Portekiz ve Letonya'da yiizde 65 diizeyine ulastigini ortaya koymustur. Temsil
mekanizmasinin yoklugu, i¢ bilginin disariya taginma kanalin1 da kapatir. Kii¢iik
isletmelerde sinyal verme kurumsal altyapi gerektirmeyen kanallara kayar:
calisan referanslari, yerel itibar ve sektorel aglar. Ugiiniin ortak simr1, cografi ve
sosyal olarak dar bir aday havuzuna ulasmalaridir.

6331 sayil Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu 2012 yilinda kabul edilmis, 2013
yilinda yiirlirliige girmistir. Kanun, isyerlerini tehlike sinifina gore ayirmis, risk
degerlendirmesini zorunlu kilmis ve is glivenligi uzmani ile isyeri hekimi
gorevlendirmesini yayginlagtirmistir. Kanunun istatistiklere yansiyan ilk etkisi
bildirim sisteminin degismesidir: 2013 yilindan itibaren is kazasi bildirim formu
elektronik ortama tasinmis ve Avrupa istatistik yontemi olan ESAW esas
almmaya baslanmistir. Bu gegis, kaza sayilarinda yontemsel bir kirilma
iretmistir; 2012 yilinda 74.871 olan kaza sayis1 2013 yilinda 191.389'a
yiikselmistir (SGK, 2024). Artisin kaynagi 6l¢ctim yontemidir. Sekil 4, 2009-2023
donemi i¢in kaza ve 6liim serilerini bu kirilmayla birlikte gostermektedir (6331
sayili Kanun, 2012).
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—8— |5 kazasi sonucu dlen sigortali (sol eksen)
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Sekil 4. Tiirkiye'de is kazas1 ve is kazas1 sonucu 6liim sayilari, 2009-2023
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Serinin sektorel dagilimi, ulusal ortalamanin gizledigi yogunlagsmalar1 agiga
cikarir. 2023 yilinda ingaat igyerlerinde 552 sigortali is kazasi sonucu yasamini
yitirmistir. Karayolu ve boru hatt1 tasimaciliginda bu say1 277, tasimacilikla ilgili
tim faaliyetler birlikte degerlendirildiginde 347 olmustur. 2014 yilinda
madencilik sektoriinde gerceklesen 6liimlii kaza sayis1 381 iken ayni yil ingaat
sektoriinde 501 Sliim kaydedilmistir; Soma olayinin yasandigi bir yilda dahi
insaatin toplam Oliimlerdeki paymin madenciligi asmasi, sektorel risk
yogunlagsmasinin kamuoyu algisiyla 6rtiismedigini gosterir. Aday algisinin biiyiik
Olcekli olaylar iizerinden bicimlendigi diisiiniildiigiinde, insaat sektoriiniin
tasidig siirekli ve daginik risk yiikii goriiniirliik kazanmamaktadir (Akbas, 2025).
Kanunun yiiriirliikkte oldugu 2013-2023 doneminde toplam 16.096 sigortali is
kazas1 sonucu yasamini yitirmis, yillik ortalama 1.463 6lim gerceklesmistir.
Serinin son {i¢ yil1 yiikselis gostermektedir: 2021 yilinda 1.394, 2022'de 1.520,
2023'te 1.972 oliim kaydedilmistir. Kaza sayisindaki artis bildirim kapsaminin
genislemesiyle kismen agiklanabilirken, 6liim sayisindaki artis ayni agiklamay1
kabul etmez; 6liimlii kazanin bildirilmemesi hukuki ve mali sonuglar dogurdugu
icin bu gosterge bildirim degisikliklerinden gorece bagimsizdir. Oliim sayisinin
2023 yilinda serinin zirvesine ulagmasi, mevzuat uyumundaki genislemenin ¢ikti
performansina yansimadigini gosterir; Bromley ve Powell'in betimledigi ikinci
tiir ayrismanin ampirik bir 6rnegidir (Bromley ve Powell, 2012). Karsilastirma
icin: ayn1 donemde Avrupa Birligi'nde 6liimlii kaza sayis1 2013 ile 2019 arasinda
degismemis, 2013'ten 2023'e 122 azalmistir (Eurostat, 2025). Tablo 5, iki
baglamin gostergelerini yan yana sunmaktadir (Akbas, 2025).
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Tablo 5. Tirkiye ve Avrupa Birligi'nde is kazasi ve meslek hastalig1 gostergelerinin

kargilagtirmasi

Gosterge

Tiirkiye

AB-27

Karsilasgtirmanin
siniri

Is kazas1 sonucu &liim
sayist (y1llik)

Oliimlii kaza siklig1
(yliz bin ¢aligan)

Bildirilen kaza sayisi
(y1llik)

Meslek hastaligi vaka
sayist (y1llik)

Meslek hastaligina
bagli 6liim (y1llik)

En  yiksek  riskli
sektoriin olimli
kazalardaki pay1

1.972 (2023)

Il bazinda 10,7
ile 11,7 arasinda
raporlanmigtir
(Ankara ve
[zmir, 2023)

681.655 (2023)

946 (2023)

0 (2023); 2009-
2023 doéneminin
dokuz  yilinda
sifir

Insaat: yiizde 28
(2023)

30

3.298 (2023)

1,66 (2022
ortalamasi)

2,82 milyon
(2023)

Uye iilke
bazinda ayrigan
tant Olgiitleri
nedeniyle
birlesik seri
yayimmlanmamak
tadir

Ayri seri
yayimmlanmamak
tadir

Insaat: yaklasik
ylizde 24

Tiirkiye'nin istthdami1
AB-27'nin  yaklasik
altida biridir; mutlak

sayilarin  yakinlhigi
oran farkinin
biiyiikliigiine isaret
eder

Tiirkiye icin ulusal
oran, kayit  dist
istihdamin  kapsam
dist kalmasi
nedeniyle
oldugundan  diisiik
hesaplanmaktadir

Iki seri de ESAW
yontemine dayanir;
Tiirkiye 2013'ten
itibaren bu yoOnteme
geemistir

ILO tahminlerinden
hareketle  Tirkiye
icin beklenen vaka
sayisi yiiz  binler
mertebesindedir;
tespit kapasitesi
gostergeyi
kullanilamaz
kilmaktadir

Sifir degeri olgunun
yokluguna degil
bildirim  sisteminin
kapsamina isaret
eder

Sektorel
siniflandirmalar
NACE  uyumludur;
tageron  kazalarinin
atfedildigi sektor iki
seride
farklilasabilmektedir



Gosterge Tiirkiye AB-27 Karsilastirmanin

siniri

Diizenleyici 6331 sayili  89/391/EEC Tiirkiye'de kurumsal

gercevenin  yiriirlik Kanun, 2013 sayili  Cerceve uygulama siiresi AB

tarihi Direktif, 1989 ortalamasinin
yaklagik yirmi dort
yil gerisindedir

Not: Tiirkiye verileri Sosyal Giivenlik Kurumu'nun 2023 yili is kazasi ve meslek hastaligi
istatistiklerine, AB verileri Eurostatin ESAW veri derlemesine dayanmaktadir. iki veri
kaynag1 arasinda kapsam farki bulunmaktadir: SGK yalnizca 4A ve 4B kapsamindaki
sigortalilar1 kapsar ve kayit dis1 ¢alisanlart icermez.

Sektorel risk profillerinin zaman igindeki seyri, giivenlik sinyalinin hangi
alanlarda deger kazandigini gostermektedir. Avrupa Birligi'nde 2013 ile 2023
arasinda en yiliksek Oliimsiiz kaza sikligina sahip on ekonomik faaliyetin
dokuzunda oranlar gerilemis olup insan sagligi ve sosyal hizmet faaliyetleri bu
egilimin diginda kalarak yiiz bin ¢alisan basina 1.502'den 1.507'ye ¢ikmustir
(Eurostat, 2025). On yillik bir donemde tek artig gosteren sektoriin saglik olmast,
riskin fiziksel eksenden psikososyal eksene kaydigi is kollarinda mevcut 6nleme
araclariin yetersiz kaldigina isaret etmektedir. Saglik alan1 ayn1 zamanda isgiicii
ac¢iginin en yogun hissedildigi sektorlerden biridir; iki olgunun kesisimi, giivenlik
sinyalinin igveren markasi acisindan en yiiksek getiriyi bu alanda iiretebilecegini
diisiindiirmektedir.

ESENER 2024 bulgularina gore Avrupa'da en sik bildirilen iki risk faktorii
uzun siireli oturma (ylizde 64) ve tekrarlayan el veya kol hareketleri (yilizde 63)
olup agir yiik veya insan kaldirma yiizde 52 ile iiglincii sirada yer almaktadir.
Hizmet sektorlerinde zorlu miisteri, hasta veya 6grencilerle basa ¢ikma yiizde 56
ve zaman baskisi yiizde 43 diizeyinde bildirilmistir. Evden g¢alisan personel
bulunduran isletmelerin oran1 2019'daki yiizde 13 diizeyinden 2024'te yiizde 23'e
yiikselmistir. Fiziksel kazalarin az oldugu isler icin de is saghig1 ve giivenligi
performansi 6lgiilebilmektedir. Beyaz yakali adaylar i¢in giivenlik sinyali kaza
oranindan daha ¢ok c¢alisma saatleri, is yiikii ayarlamalar1 ve psikososyal destek
mekanizmalarina iliskin bilgi bigiminde islemektedir. Ol¢iim araglarinin séz
konusu ikinci icerigi kapsamasi, iligkinin diigiikk riskli sektorlerde test
edilebilmesinin 6n kosuludur (EU-OSHA, 2025).

Kargilagtirmanin igveren markast ag¢isindan iki yonlii bir ¢ikarimi
bulunmaktadir. Ulusal diizeydeki yiliksek kaza oranlar1 Tirkiye'de faaliyet
gosteren Orgiitler icin ortak bir sektorel imaj yiikii olugturmakta ve bireysel bir
isletmenin iyi performansi mevcut ortak yiikiin gdlgesinde kalmaktadir. Ayni
durum ayrigsma imkanim da genisletmekte olup sektor ortalamasinin belirgin
bigimde altinda performans sergileyen bir érgiit s6z konusu bilgiyi dogrulanabilir
bigimde ilettiginde gii¢lii bir farklilagma sinyali iiretmektedir. Tirkiye'de isletme
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diizeyinde kaza orani raporlamas1 yaygin degildir. Borsa Istanbul'da islem goren
sirketlerin siirdiiriilebilirlik raporlarinda ISG béliimleri yer almakla birlikte,
raporlanan  gostergelerin  tanimlart  ve kapsamlari arasindaki  farklar
karsilastirmay1 gliglestirmektedir. Farkliliklarin en belirgin kaynagi taseron
calisanlarin kapsam i¢ine alinip alinmadigidir ve GRI 403'un yayginlagmasinin
mevcut engeli kaldiracagi ongoriilmektedir (GRI, 2018).

6. Yonetsel Cikarimlar ve Arastirma Giindemi

Birinci yonetsel ¢ikarim, is saghigl ve giivenligi bilgisini ise alim siirecine
katmanin fazladan bir maliyet getirmedigi yoniindedir. 6331 sayili Kanun
kapsamindaki her isyeri zaten risk degerlendirmesi yliriitmekte, kaza kaydi
tutmakta ve egitim saatlerini izlemekte olup mevcut verinin kariyer sayfasinda
nicel bigimde yayimlanmasi mevcut bir varligin sinyal degerine doniistiiriilmesi
anlamima gelmektedir. Sekil 2'deki haritada sol iist ¢eyrekten sag {ist ¢ceyrege
gecis belirtilen isleme karsilik gelmektedir. Iletisimin etkili olmasi ii¢ kosula
baghdir: gostergenin taniminin agikca belirtilmesi, hesaplama tabaninin
verilmesi ve sektor ortalamasiyla karsilagtirma sunulmasi. Genel ifadeler tagiyan
giivenlik soylemi dogrulanabilirlik ekseninde sifira yakin kaldig1 i¢in sinyal
iiretmemektedir. Fruhen ve arkadaglarinin (2015) bulgusu burada sinir kogulunu
tanimlamakta olup giivenlik vurgusu tek basina yetmemekte ve giivenlige
bagliligin gergek bir igareti ile risk yonetimine iliskin somut bilginin iletilmesi
gerekmektedir.

Ikinci ¢ikarim, insan kaynaklar ile is saglig1 ve giivenligi birimleri arasindaki
koordinasyonun kurumsallastiriimasidir. iki birim ¢ogu orgiitte ayri raporlama
hatlarina bagli olup ISG teknik bir islev olarak iiretim veya operasyon ydnetimine
ve igse alim ise insan kaynaklarina baglanmaktadir. Koordinasyonun somut
bigimi, ise alim materyallerinin hazirlanma siirecine ISG biriminden veri girisi
saglanmasi ve aday deneyimi Ol¢limlerine giivenlik algisina iligkin maddelerin
eklenmesidir. Backhaus ve Tikoo'nun modelindeki dis yol ile i¢ yol arasindaki
baglant1 tam da belirtilen noktada kurulmakta ve calisan deneyiminin niteligi
aday algisinm1 besleyen kaynagi olusturmaktadir (Backhaus ve Tikoo, 2004).
ESENER 2024'te psikososyal risk onlemlerinin tasarimina ¢alisan katiliminin
ylizde 55'e gerilemis olmasi i¢ yolun zayif kaldigi orgiitlerde dis yolun da
stirdiiriilebilir olmayacagina isaret etmektedir (EU-OSHA, 2025).

Ucgiincii  ¢ikarim  kapsam smirinm  gizilmesiyle iliskili bulunmaktadir.
Tiirkiye'de 2023 yilinda is kazasi sonucu yagsamini yitiren 1.972 sigortalinin
552'si ingaat igyerlerinde ve 347'si tasimacilikla ilgili faaliyetlerde calismakta
olup her iki sektér de taseron istihdaminin yogunlastigi alanlar olarak one
cikmaktadir (Akbas, 2025). Ana igverenin yalnizca kendi kadrosuna ait kaza
oranin1 raporlamasi, riskin taseron zincirine kaydigi bir yapida gergek
performansi gizlemektedir. GRI 403 standardi s6z konusu nedenle kapsamin
acik¢a beyan edilmesini istemektedir. Aday agisindan kapsam beyaninin kendisi
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bir sinyal niteligi tasimakta olup taseron g¢alisanlarini dahil eden bir raporlama
Orgiitiin riski digsallastirmadigin1 gostermekte ve dogrulanabilirlik ekseninde
daha yiiksek bir konuma yerlesmektedir.

Dérdiincii cikarim dlgme ve izleme tarafinda yer almaktadir. isveren markasi
acisindan anlamli bir ISG gosterge seti dort bilesen icermektedir ve bunlar
calisilan saat esasina gore hesaplanmis kaza siklik orani, kayip giin {izerinden
hesaplanmis agirlik orani, taseron ve gecici calisanlari kapsayan bir kapsam
beyani ve ramak kala bildirim sayisindaki egilim olarak siralanmaktadir.
Dordiincti gosterge digerlerinden farkli yorumlanmalidir ve bildirim sayisindaki
artig raporlama kiiltiiriiniin giliglenmesine de risk diizeyinin yiikselmesine de
isaret edebilmekte ve tek basina okundugunda yaniltici olmaktadir. Aday
tarafinda ise 6l¢lim heniiz kurulmamis olup ise alim siireglerinde toplanan aday
deneyimi anketleri giivenlik algisina iligkin madde igermemektedir. Kariyer
sayfas1 ziyaretlerinin ISG béliimiinde gegirilen siire ile bagvuru oran1 arasindaki
iligki, dijital analitik araglarla olgiilebilecek ve maliyeti diistik bir ilk adimdir
(GRI, 2018).

Aragtirma glindeminde ilk sirada 6l¢iim araglari bulunmaktadir. Mevcut
cekicilik olgekleri giivenlik boyutu igermediginden ya yeni bir alt Olgek
gelistirilmeli ya da EmpAt gibi yerlesik oOlgeklere dogrulanmis maddeler
eklenmesi gerekmektedir ve Vietnam 6rnekleminde giivenlik degerinin besinci
boyut olarak eklenmesi s6z konusu yoOnde atilmis tek adim olarak
degerlendirilmektedir (Nguyen ve Nguyen, 2022). Ikinci madde alan galismalar
olup dogrudan test yiiriiten iki ¢alismanin toplam 376 kisilik senaryo temelli
orneklemi digsal gecerlilik acisindan yetersizdir ve fiili bagvuru verisiyle
desteklenmelidir. Is ilam metinlerinin icerik ¢dziimlemesi ile bagvuru sayilarinin
eslestirilmesi, s6z konusu dogrulamayi saglayacak en erisilebilir tasarimdir.
Ucgiincii madde sinyal tiirlerinin deneysel ayristirilmasidir ve dogrulanabilir nicel
gostergeler ile genel gilivenlik sdyleminin etkileri ayni tasarim iginde
karsilastirilmalidir. Dordiincli madde diizenleyici degiskenlerin sistematik testi
olarak belirlenmektedir.

Yontemsel acidan ii¢ tasarim tercihi 6ne ¢ikmaktadir. Birincisi ¢ok diizeyli
modelleme olup adaylar sektorler ve iilkeler i¢inde yuvalandigr igin sektorel risk
diizeyi ve ulusal diizenleyici rejim degiskenleri tist diizey yordayicilar olarak
modellenmelidir. Ikincisi ayrik tercih deneyleridir ve adaylarin giivenlik
gostergesi ile licret diizeyi arasinda yaptiklar takasi 6lgmek giivenligin parasal
karsihiginm tahminini miimkiin kilmaktadir. Uciinciisii dogal deney tasarimlaridir
ve bir sektérde meydana gelen biiyiik 6lgekli bir kazanin ardindan ilgili sektore
yonelen basvuru sayilarindaki degisimin izlenmesi nedensel ¢ikarim agisindan
giiclii bir kanit saglamaktadir. Tiirkiye'de 2009 ile 2023 arasinda sektorlere gore
kesintisiz kaza verisi bulunmaktadir (SGK, 2024). Ug tasarim da isletme
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diizeyinde karsilastirilabilir is sagligi ve glivenligi performans verisine ulasmay1
gerektirmektedir.

7. Sonuc¢

Boliimiin argiimani {i¢ adimda kurulmustur. ISG performansi sinyal
kuraminin goézlemlenebilirlik ve ayirt edici maliyet kosullarim karsilayan az
sayidaki Orglitsel gosterge arasinda konumlandirilmig ve gostergeler
dogrulanabilirlik ile taklit maliyeti eksenlerinde siniflandirilmistir (Connelly vd.,
2011). Sinyalin ¢ekicilik yargisina doniisiimiinii saglayan ii¢ aract mekanizma
tanimlanmistir ve bunlar kurumsal itibar, algilanan orgiitsel destek beklentisi ve
beklenen psikolojik giivenlik olarak belirlenmistir. Iliskinin sektorel risk diizeyi,
isglicii piyasasi kosullari, kusak ve kiltiir farkliliklar ile isletme biiyikligi
tarafindan kosullandig1 gosterilmistir. Ortaya ¢ikan model yedi Onerme
igermektedir.

Boliimiin ampirik degerlendirmesi, alanin kuramsal olgunlugu ile veri
birikimi arasinda belirgin bir mesafe bulundugunu gostermistir. Iliskiyi dogrudan
test eden iki calismanin toplam 6rneklem biiyiikliigli dort yiiziin altindadir ve her
ikisi de senaryo temelli tasarim kullanmigtir. Komsu alanlardaki birikim ise ¢ok
daha gii¢liidiir ve kurumsal sosyal sorumluluk ile drgiitsel ¢ekicilik iligkisi 143
calisma ve 89.396 katilimci iizerinden meta-analitik olarak dogrulanmis,
giivenlik ikliminin orgiitsel ¢iktilarla iligkisi birden fazla meta-analizle tespit
edilmistir. Iki birikimin kesistigi noktada duran 1SG-gekicilik iliskisinin test
edilmemis kalmasmin kaynag: disipliner ayrismadir. Giivenlik arastirmalar ile
ise alim aragtirmalarinin ayr1 dergilerde ve ayr1 yontem geleneklerinde yiiriimesi,
iki alanin ortak sorusunu goériinmez kilmustir. Olgiim araglarina giivenlik
boyutunun eklenmesi ve alan verisiyle ¢aligilmasi, s6z konusu a¢i1g1 kapatmak
i¢in gereken iki adimi1 olusturmaktadir. iki adimin da &zel bir yéntemsel yenilik
gerektirmemesi boslugun kisa vadede kapanabilecegine isaret etmektedir
(Paruzel vd., 2021; Christian vd., 2009).

Tiirkiye baglami tartismaya pratik bir agirlik katmaktadir. 6331 sayili
Kanunun yiiriirlige girdigi 2013 yilindan bu yana gegen on bir yilda 16.096
sigortal1 is kazasi sonucu yasamini yitirmis olup yillik ortalama 1.463 oliim
gerceklesmis ve seri 2023'te 1.972 ile zirvesine ulasmistir (SGK, 2024). Mevzuat
uyumundaki genisleme ¢ikti performansina yansimamis, uygulama ile sonug
arasindaki ayrismanin somut bir gériiniimii ortaya ¢ikmustir. Bu ortamda ISG
performansint dogrulanabilir bigimde raporlayan bir oOrgiitiin elde edecegi
farklilagsma imkani genistir. Farklilasmanin ger¢eklesmesi, gostergelerin tanimli
bir yontemle hesaplanmasina, taseron ¢alisanlar1 kapsayacak bi¢imde
raporlanmasina ve aday havuzuna ulagan kanallarda yayimlanmasina baghdir.
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1. Giris

Stratejik kararlarin hazirlanmasinda ¢alisanlarin goriislerinden yararlanilmast,
orgiit igindeki farkli bilgi ve deneyimlerin degerlendirilmesini gerektirir.
Calisanlar, yoneticilerin dogrudan gozlemleyemedigi uygulama sorunlarini ve
iyilestirme olanaklarini belirleyebilir. Ancak bu bilgilerin karar siireclerine
katilmasi, calisanlarin  goriislerini  agiklamasina ve agiklanan igerigin
degerlendirilmesine baglidir. Calisan sesi ve sessizligi iizerine yapilan kapsamli
inceleme, goriis bildirme davranisinin kisisel istekliligin yaninda konusmanin
giivenligi ve beklenen etkisiyle iliskili oldugunu gostermektedir (Morrison,
2023). Bu nedenle galigan katiliminin stratejik kararlar bakimindan incelenmesi,
iletisim olanaklarinin varligindan daha kapsamli bir degerlendirme gerektirir.

Sessizlik ve goriis bildirme davranislarinin kavramsal olarak ayrigtirilmasi bu
degerlendirmenin baslangic noktasidir. Kim ve Wang’in incelemesi, ¢alisan
sessizligi ile oOrgiitsel sessizligin farkli analiz diizeylerine karsilik geldigini;
bireysel davranislar ile kolektif sessizlik Oriintiilerinin birbirinin yerine
kullanilmamasi gerektigini ortaya koymaktadir (Kim ve Wang, 2024). Hao vd.nin
meta-analizi ise ¢alisan sesi ve sessizliginin ortak onciillerden farkli bigcimlerde
etkilenebildigini ve  sessizlik tirlerinin  sonuglarimin  degisebildigini
gostermektedir (Hao vd., 2022). Bu iki degerlendirme birlikte ele alindiginda,
sessizligin azalmasimin kendiliginden nitelikli goriis bildirmeye doniisecegi
varsayiminin yetersizligi anlasilmaktadir. Arastirilmasi gereken, hangi igerigin
hangi kosullarda agiklanabildigi ve hangi nedenlerle paylasiimadigidir.

Yoneticinin goriis bildirmeye agik davranmasi, bilginin iletilmesini
kolaylastirabilir; onerinin degerlendirilmesi ise icerigin yaninda goriis sahibine
iligkin algilarla da iligkilidir. Giincel arastirmada Orgiitsel yarara ve kisisel yarara
yonelen goriislerin farkli yonetici tepkileri olusturabildigi gosterilmistir. Bu
nedenle Onerinin desteklenmesi, teknik bilgi degerinin tek gostergesi olarak
kullanilamaz (Detert ve Burris, 2007; Duan vd., 2026).

Gug iliskileri, caliganlarin bu degerlendirme ortamina nasil katildigini
aciklayan bagka bir boyuttur. Calisanin kendisini etkili veya etkisiz gérmesi,
gorilisiini agiklamanin sonuglarina iliskin beklentilerini bigimlendirebilir. Kisisel
gii¢ algist ile goriisiin yoneltildigi kiginin agikligini birlikte inceleyen arastirma,
sessizligin bu unsurlarin etkilesimiyle aciklanabilecegini gostermektedir
(Morrison, See ve Pan, 2015). Bu dogrultuda, 6rgiitte resmi bir 6neri kanalinin
bulunmas: ile farkli konumlardaki calisanlarin bu kanali kullanabileceklerini
disiinmeleri  birbirinden ayrilmalidir. Calisanlarin  goriis bildirme hakki,
algilanan etki kapasitesi ve karar yetkisine erisimi aym orgiitsel 6zelligi ifade
etmez.

Bu ¢aligmanin amaci, orgiitsel sessizlik ve ¢alisan sesi arastirmalarini stratejik
karar kalitesiyle iligkilendirerek, calisan goriislerinin kararlara yansimasinda
yonetsel aciklik ve gii¢ iligkilerinin roliinii kavramsal olarak incelemektir. Temel
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arastirma sorusu, ¢alisanlarin dile getirdigi goriislerin hangi yonetsel ve orgiitsel
kosullarda stratejik kararlarin kalitesine katki saglayabilecegidir. Inceleme,
goriisiin agiklanmasi, degerlendirilmesi ve karar siirecinde kullanilmasi arasinda
ayrim yapmaktadir. Bu ayrim, dogrulanmis bir nedensel model olarak degil,
farkli aragtirma bulgularmin karsilagtirllmasini ve sinanabilir Onermelerin
gelistirilmesini saglayan analitik bir diizenleme olarak 6nerilmektedir.

Calismanin kavramsal katkisi, sessizligin azaltilmasini karar kalitesinin
yeterli kosulu saymadan, c¢alisan goriislerinin degerlendirilme ve kullanilma
kosullarin1 agiklamaya yoneliktir. Stratejik karar kalitesi bu kapsamda, kararin
ekonomik sonucuyla sinirli tutulmamakta; ilgili bilginin incelenmesi,
alternatiflerin degerlendirilmesi ve karar gerekgelerinin agiklanmasi bakimindan
ele alinmaktadir. Caligma saha verisine dayanmamakta ve sistematik derleme
iddias1 tagimamaktadir. Temel kuramsal aragtirmalar ile giincel bulgularin
elestirel karsilastirmasina dayanan kavramsal bir inceleme olarak tasarlanmaistir.

Incelemenin kapsami ve yontemi: Kaynaklar, calisan sesi ve sessizliginin
kavramsal sinirlari, yonetsel degerlendirme mekanizmalar1 ve stratejik karar
stireclerine agiklayict katkilart bakimindan karsilastirilmistir. Eski calismalar
kuramsal dayanaklari, 2023-2026 donemindeki arastirmalar ise giincel
kavramsal ve Olglimsel gelismeleri degerlendirmek i¢in kullanilmistir.
Kargilastirmada analiz diizeyi, arastirma tasarimi, sonug degiskeni ve bulgunun
bu boliimdeki aragtirma sorusuna aktarilabilirligi esas alinmistir. Yayin kayitlart
iizerinden yazar, yil, cilt, say1, sayfa veya makale numarasi ile DOI eslestirmesi
yapilmistir. Bu amach secki kapsamli bir veri tabani taramasina
dayanmadigindan sistematik derleme veya bibliyometrik analiz olarak
tanimlanmamaktadir.

2. Orgiitsel Sessizlik ve Cahisan Sesi: Kavramsal Ayrimlar
2.1. Calisan Sesinin Kapsami ve Islevi

Calisan sesi, caliganlarin igle ilgili Onerilerini, sorunlara iligkin
degerlendirmelerini ve kaygilarii oOrgiitsel isleyisi etkileyebilecek kisilere
goniillii olarak iletmesini ifade eder. Kavramin agiklanmasinda, konusma
davraniginin gergeklesmesi kadar iletilen igerigin orgiitsel uygulamalarla iliskisi
de Onemlidir. Bu nedenle, rutin bilgi alisverisi ile mevcut uygulamalari
sorgulayan veya gelistirmeyi amaclayan goriis bildirme davranisi arasinda ayrim
yapilmasi gerekir (Morrison, 2023).

Calisan sesinin igerigi, gelistirmeye yonelik Oneriler ile mevcut veya olasi
sorunlar1 6nlemeye yonelik uyarilar bakimindan farklilagabilir. Liang, Farh ve
Farh’in aragtirmasi, bu iki davranigin psikolojik dnciillerinin aymi agirlikta etkili
olmadigim gostermektedir. Arastirmada yapici degisime iligkin sorumluluk hissi
gelistirmeye yonelik goriislerle, psikolojik giivenlik ise sorunlar1 6nlemeye
yonelik goriiglerle daha giiclii iliski gdstermistir (Liang, Farh ve Farh, 2012).
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Gelistirmeye yonelik goriisler ile sorunlart 6nlemeye yonelik goriislerin
ayrilmasi, calisan sesinin giidiisiinii biitiiniiyle aciklamaz. igerik, calisanin ne
sOyledigini; giidii ise neden soyledigini degerlendirmeye yardimci olur. Bu iki
boyutun birbirine karistirtlmasi, ayni igerikteki goriislerin farkli oOrgiitsel
kosullarda neden farkl bicimde ifade edildigini agiklamay1 giiclestirir.

2.2. Cahsan Sessizligi ve Orgiitsel Sessizlik: Analiz Diizeyi Sorunu

Calisan sessizligi, bireyin isle ilgili goriiglerini veya bilgilerini
paylasmamasiyla iliskilidir. Orgiitsel sessizlik ise bilgi ve goriis paylasimin
sinirlandiran ortak kosullarin drgiitsel diizeyde incelenmesini gerektirir. Kim ve
Wang’in literatiir incelemesi, bu iki arastirma alammi ayr1 degerlendirerek
sessizlik kavramlarmin  kapsaminin ve analiz diizeyinin agik bicimde
belirlenmesinin 6nemini ortaya koymaktadir (Kim ve Wang, 2024).

2.3. Sessizlik Giidiilerinin Karsilastirilmasi

Sessizligin disaridan gdzlenmesi, davranisin  gerekgesini kendiliginden
aciklamaz. Van Dyne, Ang ve Botero’nun kavramsal siniflandirmasi;
kabullenme, kendini koruma ve baskalarinin c¢ikarlarin1 gézetme giidiilerine
dayanan sessizlik bicimlerini ayirmaktadir. Bu yaklasim, onemli bilgilerin
paylasilmamasinin farkli amaglarla gergeklesebilecegini vurgulamaktadir (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Brinsfield’in dlglim gelistirme arastirmasi ise sessizlik glidiilerinin daha
ayrintili  degerlendirilmesine imkan vermektedir. Arastirmada etkisizlik
diisiincesi, iliskisel kaygilar, kendini koruma, ¢ekingenlik, ilgisizlik ve sapma
yonelimleriyle iliskili alt1 boyut belirlenmistir. Bu bulgular, sessizligi yalnizca
korku veya kabullenme iizerinden agiklamanin davranigin biitiin gerekgelerini
kapsamayabilecegini gostermektedir (Brinsfield, 2013).

2.4. Cahisan Sesi ve Sessizligin Ayr1 Boyutlar Olarak Ele Alinmasi

Calisan sesi ve sessizligi tek bir dlgegin karsit uglart olarak degerlendirmek,
iki davranigin farkli agiklayicilarini gézden kagirabilir. Sherf, Parke ve Isaakyan,
calisan sesi ve sessizliginin algilanan etki, psikolojik giivenlik ve tiikenmislikle
iligkilerini ayr1 inceleyerek bu kavramlarin birbirine indirgenmemesi gerektigine
yonelik ampirik bir yaklagim gelistirmistir (Sherf, Parke ve Isaakyan, 2021).

Buzéds ve Faragdé’nun 2026 tarihli arastirmasi, iki davranisin birlikte
goriilebilecegi oriintiileri incelemektedir. Arastirmada 577 katilimcinin verileri
tizerinden yapilan gizli siif analizi, ses ve sessizlik diizeylerinin farkli
birlesimlerinden olusan dort grup belirlemistir. Hem ses hem de sessizlik
diizeyinin yiiksek oldugu bir grubun bulunmasi, c¢alisanlarin bazi kosullarda
goriis  bildirirken  baska  kosullarda  bilgilerini  paylagsmayabilecegi
degerlendirmesini desteklemektedir. Bununla birlikte, kesitsel arastirma tasarimi
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bu oriintiilerin zaman i¢indeki degisimini veya nedenlerini dogrudan belirlemeye
imkén vermemektedir (Buzas ve Farago, 2026).

2.5. Gériisiin ifade Edilmesi ile Yonetsel Kabuliin Ayrilmasi

Calisan sesinin ger¢eklesmesi, gorlisiin yonetici tarafindan desteklenmesini
veya uygulanmasini kendiliginden saglamaz. Burris’in arastirmasinda
yoneticiler, mevcut uygulamalara daha fazla kars1 ¢ikan calisanlarin goriislerini
destekleyici goriislere kiyasla daha az benimsemis ve bu calisanlarin
performansini daha olumsuz degerlendirmistir. Bu bulgu, goriisiin ifade edilmesi
ile yonetsel tepkinin ayr1 incelenmesi gerektigini gostermektedir (Burris, 2012).

2.6. Sessizligin Zaman Boyutu

Sessizlik, goriisiin tamamen paylasilmamasiyla sinirl degildir; paylagimin
ertelenmesini de igerebilir. Parke vd., calisanlarn goriislerini daha uygun
kosullarda sunmak amaciyla gegici olarak agiklamamasini stratejik sessizlik
kapsaminda incelemektedir. Arastirma, konunun uygunlugu, goriisiin
paylasilmaya hazir olmasi ve ydneticinin degerlendirmeye elverisli durumda
bulunmas: gibi unsurlar1 bu siiregle iligskilendirmektedir (Parke, Tangirala,
Sanaria ve Ekkirala, 2022).

Stratejik kararlar acisindan zamanlamanin ayrica degerlendirilmesi gerekir.
Goriisiin daha uygun bir ortamda paylasilmasi, bilgi karar verilmeden Once
degerlendirilebiliyorsa katki saglayabilir. Karar tamamlandiktan sonra agiklanan
bir uyarmin ayni iglevi yerine getirmesi ise miimkiin olmayabilir. Bu ayrim,
mevcut bulgulardan hareketle gelistirilen ve gelecekte ampirik olarak sinanmasi
gereken bir degerlendirmedir.

3. Stratejik Karar Kalitesinin Kuramsal Temelleri
3.1. Karar Kalitesi ile Sonu¢ Basarisinin Ayrilmasi

Stratejik kararlarin degerlendirilmesinde temel sorunlardan biri, kararin
hazirlanma niteligi ile uygulama sonrasinda ortaya ¢ikan basarmin ayn 6lgiit
olarak kullanilmasidir. Dean ve Sharfman’in arastirmasi, karar siirecinin etkisini
cevresel kosullar ve uygulamayla birlikte inceleyerek bu ayrimin 6nemini
gostermektedir. Bu yaklagimda karar basarisi, yalnizca se¢imin nasil yapildigina
baglanmamakta;  siirecin  katkis1  diger  etkiler  dikkate alinarak
degerlendirilmektedir (Dean ve Sharfman, 1996).

Siirli rasyonellik yaklagimi, karar vericilerin biitiin segenekleri ve sonuglarini
eksiksiz degerlendirebildigi varsayimimi sorgular. Bilginin erisilebilirligi ve
bireyin degerlendirme kapasitesi sinirli oldugundan, karar davranisini agiklamak
icin bu sinirlara uygun modeller gelistirilmesi gerekir (Simon, 1955).

Joseph ve Gaba’nin incelemesi, bu sorunu oOrgiitsel yapir diizeyine
tagimaktadir. Bilginin islenmesi, yalnizca bireysel yeteneklere degil, orgiitteki
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gbrev ve karar diizenlemelerine de bagl olarak incelenmektedir. Dolayisiyla
bilgiye sahip kisinin kim oldugu kadar, bu bilginin karar siirecine hangi orgiitsel
iligkiler i¢inde ulastig1 da 6nemlidir (Joseph ve Gaba, 2020).

3.3. Bilgiye Erisim ile Bilgiden Yararlanma Arasindaki Fark

Farkli ¢alisanlarda bulunan bilgilerin paylasilmasi, ortak bir degerlendirme
olusturulmasimn kendiliginden saglamaz. Lu, Yuan ve McLeod’un meta-analizi,
grup tiiyelerinin ortaklasa bildigi bilgiler ile yalnizca bazi iiyelerin sahip oldugu
bilgilerin tartigsmalarda esit bigimde ele alinmadigini géstermektedir. Bu bulgu,
karar grubunun bilgiye sahip olmastyla bilgiyi kullanmasi arasindaki ayrimi
desteklemektedir (Lu, Yuan ve McLeod, 2012).

Bununla birlikte, grup kararlarina iliskin deneysel bulgularin stratejik
kararlara aktarilmas1 dikkat gerektirir. Deneysel gorevlerde dogru secenegin
belirlenmesine yonelik dl¢iitler daha agik olabilir. Orgiitsel kararlarda ise hedefler
ve sonuglarin degerlendirilecegi siire tartismali olabilir. Bu ¢alismada grup karar
arastirmalari, stratejik karar basarisinin dogrudan kaniti olarak degil, bilginin
ortak degerlendirilmesindeki giicliikleri agiklamak amaciyla kullanilmaktadir.

3.4. Katihmai Cesitliligi ve Uzmanhgin Kosullu Katkisi

Karar siirecine farkli c¢alisanlarin  katilmasi, ¢esitli  deneyimlerin
degerlendirilmesine imkan verebilir. Ancak cesitlilik ile performans arasindaki
iligkinin her durumda olumlu oldugu varsayillamaz. Almaatouq vd.nin
aragtirmasinda ortalama beceri diizeyi, beceri gesitliligi ve sosyal algilama baz1
performans dlgiitleriyle olumlu iligkiler gdstermis; bilissel tarz cesitliligi icin ayni
yonde bir iligki belirlenmemistir. Ortalama becerinin katkisi, incelenen
gorevlerde diger baz1 oOzelliklerin katkisindan daha giiclii bulunmustur
(Almaatouq, Alsobay, Yin ve Watts, 2024).

3.5. Goriis Ayrih@inin Niteligi ve Karar Degerlendirmesi

De Wit, Greer ve Jehn’in meta-analizi, grup i¢i ¢atigsmalarin farkl: tiirlerini ve
sonuglarmi karsilastirmistir. iliski ve siire¢ ¢atismalar1 grup sonuglariyla olumsuz
iligkiler gosterirken, gorev ¢catismasinin iliskileri baglama gore farklilagsmistir.

3.2. Simirh Rasyonellikten Orgiitsel Bilgi Islemeye

Gorev gatigmasinin iligki ¢atigmasindan daha fazla ayrildig: aragtirmalarda ve
iist yonetim takimlarinda daha olumlu iliskiler belirlenmistir (de Wit, Greer ve
Jehn, 2012).

3.6. Yonetsel Kabul ve Goriisiin Bilgi Degeri

Bir goriisiin yoneticiler tarafindan benimsenmesi, icerdigi bilginin degerini
biitiiniiyle temsil etmeyebilir. Burris, Martins ve Kimmons’un arastirmasi, ayni
goriis bildirme olaymda gelistirmeye ve sorun Onlemeye yonelik unsurlarin
birlikte bulunmasinin, yalnizca bu yonelimlerden birini igeren goriislere kiyasla
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daha diisiik yonetsel destekle karsilagabildigini gostermektedir. Arastirma bu
iliskiyi, mesajin tutarliligi ve biligsel isleme kolaylig1 iizerinden agiklamaktadir
(Burris, Martins ve Kimmons, 2022).

3.7. Dinamik Kararlar, Gecmis Basar1 ve Alternatiflerin Yeniden
Incelenmesi

Stratejik kararlar, yalnizca mevcut seceneklerin karsilagtirilmasini degil,
kararlarin zaman icindeki etkilerinin degerlendirilmesini de gerektirir.
Rahmandad, Denrell ve Prelec’in deneysel arastirmasi, dinamik bir problemi
diisiinme bi¢imindeki farkliliklarin, yaygin karmasiklik ve belirsizlik kaynaklar
disarida birakildiginda bile 6nemli performans farkliliklariyla iligkili olabildigini
gostermektedir (Rahmandad, Denrell ve Prelec, 2021).

Healey ve Hodgkinson’in arastirmasi ise onceden basarili olan stratejileri
sirdirme egilimine odaklanmaktadir. Coklu senaryo analizi, strateji
simiillasyonunda yeni bir stratejiye yonelmeyi desteklemis; ancak oOnceki
stratejide yiiksek basar1 elde eden katilimcilarda daha az etkili olmustur (Healey
ve Hodgkinson, 2024).

3.8. Karar Destek Araclar1 ve Olciit Secimi

Yeni degerlendirme araglarinin kullanilmasi, karar kalitesinin nasil dl¢iilecegi
sorununu ortadan kaldirmaz. Doshi vd., iiretken yapay zekanin is modellerine
iligkin siralamalarini insan uzmanlarin siralamalariyla karsilastirmigtir. Tekil
degerlendirmelerde tutarsizlik ve yanlilik gozlenirken, farkli degerlendirmeler
birlestirildiginde uzman siralamalarina daha fazla yakinlik elde edilmistir (Doshi,
Bell, Mirzayev ve Vanneste, 2025).

Ayni Ol¢lim sorunu ¢alisan sesi arastirmalar i¢in de gecerlidir. Yoneticiyle
goriis birligi, 6nerinin kabulii veya katilim memnuniyeti anlamli sonuglar olabilir;
fakat karar kalitesi Olgiiti olarak kullanildiklarinda neyi temsil ettikleri
acgiklanmalidir. Bu ¢aligma, karar kalitesinin incelenmesinde 6l¢iitiin karar 6ncesi
degerlendirmeye mi, yonetsel tepkiye mi yoksa uygulama sonucuna mi iliskin
oldugunun acikga belirtilmesini 6nermektedir.

4. Yonetsel Acikhk ve Giig iliskileri Baglaminda Cahsan Gériislerinin
Degerlendirilmesi

4.1. Katilimin Degerlendirme Siirecine Doniismesi

Calisanlarin orgiitsel sorunlara iliskin bilgi ve Onerilerini agiklamasi, karar
siireglerine katkinin baglangicini olusturmaktadir. Bu katkinin nasil gelistigini
anlayabilmek i¢in c¢alisanin goriisiinii ifade etmesiyle yoneticinin bu goriise
verdigi tepkinin birlikte incelenmesi gerekmektedir. Calisan ve yonetici merkezli
arastirmalari biitlinlestiren yaklasim, goriis bildirmeyi karsilikli etkilesimlerle
ilerleyen ve zaman iginde iliskisel sonuglar iireten bir siire¢ olarak
degerlendirmektedir (Kim, Lam, Oh ve Sohn, 2023).
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Bu ¢ergevede yonetsel agiklik, farkli goriislerin ifade edilmesine izin veren bir
tutumun yaninda, s6z konusu goriislerin hangi Olgiitlerle incelendigini de
kapsayan bir yonetim 6zelligi olarak ele alinmaktadir. Onerinin kabul edilmesi,
degistirilerek kullanilmasi veya reddedilmesi farkli sonuglardir. Bunlarin karar
kalitesi bakimindan anlami, degerlendirme gerekgeleri ve mevcut segenceklerle
yapilan karsilastirmalar tizerinden incelenmelidir.

4.2. Degerlendirme Olgiitlerinin Seffaflig

Yoneticinin ¢alisanlardan oneri istemesi, ¢alisanlarin hangi katkilarin degerli
bulundugunu anlayabildigini gostermemektedir. Goriislerin desteklenmesine
iligkin Olgiitlerin agikga iletilmesini inceleyen giincel arastirma, bu seffafligin
calisanlarin goriis bildirme davranigini giiglendirebildigini ortaya koymaktadir.
Aragtirmada s6z konusu iliski, calisanlarin goriislerinin etkili olabilecegine
iligkin inanglar1 tizerinden agiklanmaktadir (Ji, Liu, Zhang ve Xu, 2026).

4.3. Hiyerarsik Konum ve Gériis Bildirmenin Algilanan Riski

Bununla birlikte, ¢alisanlarin konugmaya iliskin degerlendirmeleri yalnizca
mevcut yonetici davranisina dayanmayabilir. Orgiit yararma &neriler sunmanin
dabhi riskli veya uygunsuz olduguna iliskin ortiik kabuller, ¢calisanlarin kendilerini
sinirlandirmasina neden olabilmektedir. Bu durum, katilim ¢agrilariin etkisini
incelemek i¢in calisanlarin benimsedigi davranig kurallarmin da dikkate
alimmasini gerektirmektedir (Detert ve Edmondson, 2011).

Gilncel bulgular, degerlendirme oOlgiitlerinin seffafliginin is yerindeki
statiistinii  diisiik algilayan calisanlar acisindan daha giicli bir 6nem
tagiyabildigini gostermektedir. Boylece hiyerarsik iligkiler, yalnizca resmi yetki
farkliliklart iizerinden degil, ¢alisanin kendi konumunu nasil degerlendirdigi
iizerinden de agiklanabilmektedir (Ji vd., 2026).

4.4. Elestirel Icerigin Yonetsel Tepkilerle iliskisi

Calisan  goriisleri, mevcut  uygulamalarin  desteklenmesi  veya
degistirilmesinin  Onerilmesi bakimindan farklilasmaktadir. Bu farklilik,
yoneticilerin  goriis sahibini ve sunulan katkiyr degerlendirme bigimini
etkileyebilmektedir. Mevcut diizeni sorgulayan goriislerle destekleyici goriislere
verilen tepkileri karsilagtiran arastirma, yonetsel yanitlarin goriisiin niteligine
gore degisebildigini gostermektedir (Burris, 2012).

Yoneticinin kendi yeterligine iliskin degerlendirmesi de bu siirecte dnem
tagimaktadir. Yonetsel 6z yeterlik, savunmaci tepkiler ve calisan goriislerinden
kaginma arasindaki iligkileri inceleyen arastirma, diisikk 6z yeterlik algisinin
calisanlardan bilgi istemeye yonelik isteksizlikle baglantili olabildigini ortaya
koymaktadir (Fast, Burris ve Bartel, 2014).
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4.5. ifade Bicimi, Giivenilirlik ve Icerik Kalitesi

Gortiisiin nasil sunuldugu, yonetici tarafindan nasil karsilandigini etkileyebilir.
Iyilestirme dnerilerinin soru biciminde ifade edilmesini inceleyen arastirma, bu
iletisim bigiminin yoneticinin giic algisiyla baglantili olarak desteklenme
olasiligint artirabildigini gostermektedir. Bulgular, 6zellikle baskinlik diizeyi
yliksek yoneticiler bakimindan iletisim bi¢iminin 6nem tasidigini ortaya
koymaktadir (Lam, Romney, Newton ve Wu, 2024).

Gortis  sahibinin  giivenilirligi de degerlendirme siirecinde etkili
olabilmektedir. Calisanin giivenilirligi ile yonetsel destek arasindaki iliski,
yoneticinin ~ Orglite  karst  hissettigi  yiikiimliiliige  bagli  olarak
farklilagabilmektedir. Ayni arastirma, degerlendirmelerin bazi kosullarda
duygusal ipuglarindan da etkilenebildigini gostermektedir (Li, Wu ve Ma, 2021).

4.6. Stratejik Giindeme Erisim

Calisan goriiglerinin karar siireclerini etkilemesi, ilgili konunun yonetsel
giindeme alinmasini gerektirebilir. Konularm iist yonetime sunulmasina iliskin
yaklagim, yonetimin zaman ve dikkatinin hangi sorunlara ayrildigini agiklayan
bir temel sunmaktadir (Dutton ve Ashford, 1993).

4.7. Dinlenme, Desteklenme ve Uygulamaya Gegis

Calisanin  dinlendigini hissetmesiyle Onerisinin benimsenmesi farkli
deneyimlerdir. Bu iki yonetsel tepkiyi karsilagtiran arastirma, sonraki goriis
bildirme ve sessizlik davraniglarinin farkli psikolojik siire¢lerle iliskili oldugunu
gostermektedir. Bulgular, yonetsel karsilik vermenin olumlu duygulanim
iizerinden; Onerinin desteklenmesinin ise daha genis gorevler iistlenebilme
yeterligine iliskin algi iizerinden etkili olabildigine isaret etmektedir (Lu, Jin, He
ve Li, 2025).

Uygulamaya gecis de ayrica tanimlanmalidir. Giincel bir aragtirma, ¢alisan
goriisiiniin takdir edilmesi ile uygulanmasi arasinda ayrim yapmakta; uygulamay1
Oneriyi hayata gegirme girisimlerini ve gerekli yetkiye sahip kisilere Oneriyi
savunma g¢abasini kapsayan bir davranis olarak ele almaktadir (Schlotzhauer ve
Ehrhart, 2025).

4.8. Duygusal Tepkiler ve Katihmin Zaman i¢indeki Devamhhgi

Yonetsel tepkinin anlami, yalnizca 6neriye iligkin kabul veya ret sonucundan
olusmamaktadir. Onerinin kabulii sirasinda sergilenen ofke, calisanlarin
psikolojik giivenlik algisin1 ve sonraki goriis bildirme davranigini olumsuz
etkileyebilmektedir. Iki deneysel calismaya dayanan bulgular, olumlu goriinen
bir degerlendirme sonucunun iletisim  bigimi nedeniyle olumsuz
deneyimlenebilecegini  gostermektedir (Guzman, Tempesta Fernandez ve
Hamstra, 2025).
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Bu bulgular dogrultusunda yonetsel agikligin tek bir toplanti veya Oneri
tizerinden degerlendirilmesi simirli kalabilir. Calisanlarin 6nceki katkilarina
verilen yanitlar, sonraki katilim davranislarinin baglamini olusturmaktadir. Bu
nedenle aragtirmalarda ayni calisan—yonetici iliskisindeki degerlendirme
oOriintiilerinin zaman iginde izlenmesi onerilmektedir.

5. Calisan Sesinin Stratejik Karar Kalitesine Katkisina Yonelik
Kavramsal Cerceve ve Yonetsel Uygulamalar

5.1. Kavramsal Cercevenin Kurulusu

Bu boliimde Onerilen c¢ergevenin analiz birimi, belirli bir stratejik karar
cevresindeki calisan—y®dnetici bilgi alisverisidir. inceleme dort ayr1 durumu izler:
calisganin karar i¢in Onemli bilgiye sahip olmasi; bilgiyi iletmesi; igerigin
degerlendirilmesi; degerlendirme sonucunun karar gerekgesine veya uygulama
diizenine yansimasi. Sessizlik, ilk iki durum arasindaki agiklanmayan bilgiyi;
yonetsel aciklik ve giic iligkileri ise iletimden degerlendirmeye ve kullanima
gecisteki kosullar1 agiklamak i¢in ele alinir. Bu durumlarin ayri1 tanimlanmast,
gorlis bildirme sayist yiikselirken kararin  bilgi kapsamimnin neden
degismeyebilecegini arastirilabilir kilar.

Bu ¢alismada calisan sesinin stratejik karar kalitesine katkisi; ilgili bilginin
belirlenmesi, degerlendirilmesi, karar segenekleriyle iliskilendirilmesi ve
uygulama sonuglarinin incelenmesi {izerinden agiklanmaktadir. Bu islemler
arasinda zorunlu ve tek yonlii bir sira varsayilmamaktadir. Degerlendirme
sirasinda yeni bir bilgi gereksinimi ortaya ¢ikabilir veya uygulama bulgulari
baslangictaki varsayimlarin yeniden ele alinmasini gerektirebilir. Calisan sesini
zaman i¢indeki stirecler ve sonuglarla birlikte degerlendiren boylamsal aragtirma
derlemesi, bu yaklasimin zamansal gerekgesini desteklemektedir (Guarin,
Townsend, Wilkinson ve Edwards, 2025).

5.2. Cahsan Bilgisinin Karar Acisindan Tlgililigi

Orgiit icinde ifade edilen her goriis, aym karar agisindan esit derecede
aciklayict  degildir. Bilginin ilgililigi; kararin amaci, kapsami ve
degerlendirilmekte olan belirsizliklerle iliskisine gore belirlenmelidir. Calisanin
agiklamasi yeni bir sorun gosterebilir, mevcut degerlendirmeyi diizeltebilir veya
uygulama kosullarina iliskin eksikligi ortaya ¢ikarabilir. Yapici ¢alisan sesinin
etkililigini ele alan giincel calisma, calisanlarin katkilar1 ile yoneticilerin bu
katkilara yaklasiminin birlikte degerlendirilmesini desteklemektedir (Maynes,
Podsakoff, Podsakoff ve Yoo, 2024).

Gelistirici ve Onleyici ¢alisan sesinin farkli onciiller ve sonuglarla iligkili
olmasi, goriiglerin islevlerinin  ayristirilmasini  gerektirmektedir.  Yeni
uygulamalar 6neren aciklamalar ile mevcut faaliyetlerdeki zararli kosullari
bildiren agiklamalar ayni1 degerlendirme beklentisine tabi tutulmamalidir. Meta-
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analitik bulgular, bu iki ¢alisan sesi bi¢iminin bazi iliskiler bakimindan
farklilagtigin1 gostermektedir (Chamberlin, Newton ve LePine, 2017).

5.3. Gériislerin Incelenmesi ve Giivenli Bilgi Paylasimi

Calisanlarin belirsizlikleri, hatalar1 ve karsit goriisleri agiklayabilmesi, kararin
bilgi kapsaminin gelismesi agisindan 6nemlidir. Psikolojik giivenlik iizerine
giincel derleme, kisiler arasi riskin azalmasinin 6grenme davranislari, liderlik ve
calisma siirecleriyle iliskisini degerlendirmektedir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin
yalnizca tamamlanmis 6nerileri degil, eksik veya tartismaya acik bilgileri de ifade
edebilmesinin 6nemini agiklamaya katki saglamaktadir (Edmondson ve Bransby,
2023).

Bununla birlikte, giivenli ifade ortami bilginin dogrulugunu kendiliginden
saglamaz. Bu caligmada paylasim olanagi ile igerik incelemesi birbirini
tamamlayan kosullardir. Ik kosul bilginin aciklanmasini miimkiin kilarken,
ikinci kosul gdzlemin kapsaminin ve yorumun dayanaklarinin arastirilmasini
gerektirir. Boylece caligani agiklama yapmaya tesvik etmek ile agiklamanin biitiin
sonuclarini kabul etmek arasinda ayrim korunmaktadir.

5.4. Yonetsel Tepkinin Farkh islevleri

Calisan gorisiine verilen tepki, tek bir kabul veya ret karariyla agiklanamaz.
Goriisiin dinlenmesi, igerigine yanit verilmesi, desteklenmesi ve uygulama igin
caba gosterilmesi farkli davraniglardir. Giincel ampirik arastirma, yonetsel yanit
verme ile dnerinin benimsenmesine iligskin ¢alisan deneyimlerinin sonraki ses ve
sessizlik davraniglariyla farkli mekanizmalar iizerinden iligkili olabildigini
gostermektedir (Lu vd., 2025).

Calisan sesinin uygulanmasini tanimlayan ve 6lgen daha yeni arastirma da
uygulama i¢in gosterilen ¢abayi, goriisiin takdir edilmesinden ayirmaktadir. Bu
ayrim, ¢alisan katkisinin sonuglarin1 degerlendirirken yalnizca olumlu ifadelerin
kaydedilmesinin yeterli olmayacagini desteklemektedir (Schlotzhauer ve
Ehrhart, 2025).

5.5. Stratejik Karar Kalitesinin Degerlendirilmesi

Bu calismada stratejik karar kalitesi; ilgili bilgilerin kapsami, segeneklerin
degerlendirilmesi, karar gerekgelerinin agikligi ve uygulama kosullarinin dikkate
almmas: iizerinden ele alinmaktadir. Bunlar onerilen kavramsal degerlendirme
alanlaridir. Calisan sesinin uygulanmasini 6lgen mevcut bir 6l¢ek, dogrudan
stratejik karar kalitesini O6l¢en bir ara¢ olarak kullanilamaz; iki kavramin ayri
tanimlanmasi gerekir (Schlotzhauer ve Ehrhart, 2025).

Degerlendirmede yalnizca ayni kisinin anket yanitlarina dayanilmasi da
agiklama sinir1 olusturabilir. Calisan sesi, yonetsel agiklik ve karar kalitesi ayn1
kaynaktan ve aym1 zamanda Ol¢iildiigiinde, gozlenen iligkiler ortak y&ntem
etkilerinden etkilenebilir. Giincel yontem derlemesi, ortak yontem yanlhiliginin
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¢ok sayida kaynagi bulundugunu ve tek bir basit islemle giderilemeyecegini
ortaya koymaktadir (Podsakoff, Podsakoft, Williams, Huang ve Yang, 2024).

5.6. Kavramsal Onermeler

Literatiirden hareketle gelistirilen c¢ergeve, asagidaki Onermelerle ifade
edilmektedir. Onermeler bu calismanin sentezidir; belirtilen arastirmalarin
dogrudan sinadig1 sonuglar olarak sunulmamaktadir.

Onerme 1: Calisan sesinin stratejik kararlarin bilgi kapsamina katkisi,
goriis bildirme sikhiginin yaninda iletilen icerigin karar sorunuyla
iliskilendirilme diizeyine baghdir (Morrison, 2023; Maynes vd., 2024).

Onerme 2: Yonetsel degerlendirme dlciitlerinin seffafligy, karar acisindan
ilgili calisan bilgisinin iletilmesini kolaylastirir; bu iliski algilanan statiisii
diisiik cahsanlarda daha giicliidiir (Ji vd., 2026).

Onerme 3: Cahsan énerilerinin desteklenmesi ile uygulanmasi arasindaki
iliski, yoneticinin uygulama olanaklari ve somut ¢abasiyla baglantihdir (He
vd., 2020; Schlotzhauer ve Ehrhart, 2025).

Onerme 4: Calisanlarin yonetsel tepkilere iliskin deneyimleri, sonraki
bilgi paylasiminin siirekliligini etkileyebilir; bu iliski tepkinin niteligine gore
farkhlasabilir (Lu vd., 2025).

Onerme 5: Cahsan sesinin karara katkisinin gozlenebilirligi, yalmzca ilk
yonetsel tepkiyi esas alan degerlendirmelere kiyasla hazirhk ve uygulama
donemlerini birlikte izleyen degerlendirmelerde daha yiiksektir (Guarin vd.,
2025; Nieberle ve Fladerer, 2025).

5.7. Yonetsel Uygulamalar ve Cercevenin Katkisi

Onerilen gergevenin ilk yonetsel karsiligi, calisanlardan bilgi talep edilirken
karar sorununun agiklanmasidir. Degerlendirilmekte olan konunun, ihtiyag
duyulan bilginin ve degistirilebilir kosullarin belirtilmesi, katkinin kapsamini
anlasilir kilabilir. Yapici ¢alisan sesinin etkililigini artirmaya yonelik giincel
calisma, yoneticiler ile calisanlarin davramislarinin birlikte ele alinmasinin
O6nemini vurgulamaktadir (Maynes vd., 2024).

Cercevede yonetsel acikligin erisilebilirlik, Olciitlerin agikligr ve gerekeeli
karsilik verme bilesenleri analitik olarak ayrilmaktadir. Gii¢ iliskileri ise
algilanan statii, karar yetkisine erisim ve uygulama kaynaklarim harekete
gecirebilme iizerinden incelenebilir. Bu bilesenler dogrulanmis bir 6lgegin alt
boyutlart degildir; 6nermelerin sinanmasinda ayri 6l¢iim ve gegerlik incelemesi
gerektiren kavramsal 6nerilerdir.
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6. Tartisma, Arastirma Onerileri ve Sonu¢
6.1. Kuramsal Katki ve Alternatif Aciklamalar

Calisan sesi aragtirmalart ¢ogunlukla konusmanin ortaya cikisini veya
yonetici tarafindan karsilanma bigimini agiklarken, karar aragtirmalari bilginin
sec¢ilmesi ve se¢eneklerin karsilastirilmasi tizerinde durmaktadir. Bu bolim, iki
arastirma alanin1  belirli bir kararin gerekcesindeki degisim {izerinden
iligkilendirmektedir. Katkinin degerlendirilmesinde sorulan soru, agiklanan
gorilisiin mevcut problem tanimina, segeneklere veya risk hesabina ne ekledigidir.
Boylece onerinin begenilmesi ile kararin hazirlanmasina sagladigi bilgi katkisi
ayr1 gozlemlenebilir (Morrison, 2023; Joseph ve Gaba, 2020).

Onerilen iligkilerin alternatif agiklamalar1 vardir. Nitelikli karar siireglerine
sahip oOrgiitler calisan sesini daha fazla tesvik ediyor olabilir; bu durumda iliskinin
yonii ses davranisindan karar kalitesine dogru olmayabilir. Caliganin uzmanligi,
yoneticinin deneyimi veya orgiitiin kaynaklar1 hem goriiglerin desteklenmesini
hem de degerlendirme kalitesini birlikte etkileyebilir. Bu nedenle yalnizca ses ile
karar kalitesi arasinda iliski bulunmasi, bu boliimde 6nerilen mekanizmalarin
dogrulandigi anlamina gelmez.

Cercevenin ayirt edici beklentisi, desteklenmeyen bir 6nerinin de kararin bilgi
kapsamimi genisletebilmesidir. Calisanin ¢6ziimii uygulanmazken isaret ettigi
riskin bagka bir se¢enek icinde ele alinmasi, arastirilabilecek bir bilgi kullanim
bigimidir. Tersine, yliksek kabul orani incelenmemis varsayimlara dayanan
secimleri de icerebilir. Bu ayrim, kabul oranini karar kalitesinin yerine kullanan
arastirma tasarimlarinin sinirini belirlemektedir.

6.2. Yonetim Uygulamalarina iliskin Cikarimlar

Yoneticiler katilim c¢agrisini belirli bir bilgi gereksinimiyle iliskilendirebilir.
Kararin kapsami, heniiz yanitlanmamis sorular ve degerlendirmenin hangi tarihte
tamamlanacagi agiklandiginda calisan, deneyiminin hangi kisminin yararl
olabilecegini daha iyi belirleyebilir. Ancak bu agiklik, galisan1 yalnizca
yoOnetimin 6nceden tanimladigi sorunlara yanit vermekle sinirlandirmamalidir.
Gilindemin diginda kalan riskler i¢in de degerlendirme olanagi korunmalidir
(Dutton ve Ashford, 1993; Maynes vd., 2024).

Ikinci uygulama alam, degerlendirme gerekgelerinin kaydedilmesidir.
Onerinin  karar sorusuyla iliskisi, dayandign gdzlem, karsit bilgi ve
uygulanabilirlik kosullar1 kisa bir kayitla izlenebilir. Kaydin kapsami kararin
o6nemine gore belirlenmelidir. Kritik veya geri doniisii gii¢ kararlarda ayrintil
inceleme gerekirken, daha smirli bir kararda kisa bir gerekge yeterli olabilir.
Burada onerilen diizenleme, katilimin miktarini artirmak kadar c¢alisan bilgisinin
kullanimint agiklanabilir kilmay1 amaglamaktadir.
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Uciincii uygulama alani, geri bildirimin zamanlamasi ve niteligidir. Calisana
yalnizca sonucun iletilmesi yerine bilginin hangi kisminin kullanildigi, hangi
belirsizligin devam ettigi ve yeniden incelemenin hangi kosulda yapilacag:
aciklanabilir. Kabul sirasinda kullanilan 6fkeli iletisimin psikolojik gilivenligi
olumsuz etkileyebilmesi, olumlu kararin tek bagmna yeterli olmadigim
gostermektedir. Buna karsilik gerekeeli ret, igerigin degersiz oldugu biciminde
kisisel bir degerlendirmeye doniistiiriilmemelidir (Guzman vd., 2025; Lu vd.,
2025).

Son olarak uygulama yetkisi, sorumluluk ve kaynak gereksinimi acikca
belirlenmelidir. Calisan sorunu bildirebilir; ¢oziimiin gelistirilmesi ise farkli
birimlerin yetkisini gerektirebilir. Yonetsel destegin uygulama davranigina
doniismesi, bu koordinasyonun kurulmasina bagl olabilir. Uygulama ¢abasinin
ayrica Olciilmesi, destekleyici ifadeler ile gerceklestirilen islemler arasindaki
farki incelemeyi saglar (He vd., 2020; Schlotzhauer ve Ehrhart, 2025).

6.3. Stmirhhiklar

Bu boliim kavramsal niteliktedir; yeni saha verisi, nedensellik testi veya dlcek
gelistirme sonucu sunmamaktadir. Kaynak se¢imi arasgtirma sorusuna gore
yapilmis, sistematik tarama protokolii uygulanmamistir. Dolayisiyla kaynak¢anin
genisligi literatiiriin  eksiksiz temsil edildigini gostermez. Bulgularn
karsilastirilmasit  bir kuramsal sentez saglamaktadir; modelin  {istiin
aciklayiciligina iligkin ampirik kanit saglamamaktadir.

Yararlanilan ¢alismalarin analiz birimleri ve sonug¢ Olgiitleri farklidir.
Laboratuvar gorevindeki dogru segenek, yonetici tarafindan desteklenme, ¢alisan
performansi ve stratejik kararin ekonomik sonucu aym degisken degildir. Ust
yonetim ekipleri ile calisan—yonetici iliskileri de farkli gii¢ diizenlemeleri igerir.
Bulgular bu diizeyler arasinda aktarilirken gorev yapisi, yetki dagilimi ve kararin
zaman kapsami ayrica incelenmelidir (Amason, 1996; de Wit vd., 2012; Doshi
vd., 2025).

Karar kalitesinin burada 6nerilen inceleme alanlari heniiz dogrulanmis 6l¢iim
boyutlart degildir. Caligan sesinin uygulanmasini Olgen bir arag, karar
gerekeesinin niteligini dogrudan 6lgmek icin kullanilamaz. Ayrica ayni kisinin
ayn1 zamanda verdigi yanitlarla hem yonetsel agikligin hem de karar kalitesinin
Olciilmesi yontem etkilerini artirabilir. Veri kaynaklarim farklilagtirmak bu
sorunlarin tamamini kendiliginden ¢dzmez (Schlotzhauer ve Ehrhart, 2025;
Podsakoff vd., 2024).

6.4. Gelecek Arastirmalarin Tasarimi

Onermeler belirli stratejik kararlarin zaman iginde izlenmesiyle sinanabilir.
Karar 6ncesindeki problem tanimi ve secenekler ilk asamada kaydedilebilir; daha
sonra calisan goriisleri ve yonetici degerlendirmeleri toplanabilir; son asamada
gerekgeler ve uygulama kayitlar1 karsilastirilabilir. Bu tasarim, ilk tepki ile daha
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sonra ortaya ¢ikan bilgi kullanimin1 ayirmaya yardimci olur. Karar kayitlarinin
tarihleri ile goriiglerin iletim tarihleri eslestirilerek degisimin zaman sirasi
incelenmelidir (Guarin vd., 2025).

Aragtirmada gorisiin igerigi ile goriis sahibinin konumu ayr1 kodlanmalidir.
Gelistirici Oneriler ve Onleyici uyarilar, karar seceneklerinin genislemesi ve risk
degerlendirmesindeki  degisim bakimindan karsilastirilabilir.  Calisanin
uzmanlig1, algilanan statiisii, yoneticiye erisimi ve kararin birimler aras1 kapsami
aciklayict veya kosullayici degiskenler olarak ele alinabilir. Bunlarin rolleri
kuramsal gerekceye gore belirlenmeli; yalnizca istatistiksel sonuglara gore
degisken eklenmemelidir (Chamberlin vd., 2017; Ji vd., 2026).

Degerlendirme o6lgiitlerinin seffaflig1 ve geri bildirim bi¢imi deneysel olarak
degistirilebilir; ancak deneyde Olgiilen goriis bildirme isteginin gercek orgiitsel
davranigla esdeger olmadigi belirtilmelidir. Alan arastirmalarinda c¢alisan,
yonetici ve ¢alisma arkadaslarindan elde edilen veriler karar belgeleriyle birlikte
kullanilabilir. Icerik kodlamasi i¢in bagimsiz degerlendiriciler, agik kodlama
kurallar1 ve degerlendiriciler aras1 uyum incelemesi gerekir. Orgiitlerin aym
karara iliskin olumlu ve olumsuz kayitlar1 paylagsma istegi de veri kapsamini
etkileyebileceginden raporlanmalidir (Nieberle ve Fladerer, 2025; Podsakoff vd.,
2024).

6.5. Sonug¢

Stratejik kararin hazirlanmasinda kullanilan bilgi, oOrgiitte mevcut olan
bilginin tamamini temsil etmez. Calisanlarin deneyimleri erisim, algilanan risk,
degerlendirme olgiitleri ve uygulama yetkisi nedeniyle karar siirecinin diginda
kalabilir. Bu bolimiin temel sonucu, Orgiitsel sessizligin karar agisindan
anlamimin agiklanmayan bilginin niteligiyle birlikte incelenmesi gerektigidir.
Sessizligin diisiik olmasi, kritik bir riskin zamaninda iletildigini; goriis bildirme
sikliginin yiiksek olmasi ise bu riskin degerlendirildigini gdstermez.

Inceleme, ¢alisan sesinin katkisini kararin bilgi kapsaminda ve gerekgelerinde
izlenebilen degisim ilizerinden arastirmayi Onermektedir. Bir goriis yeni bir
secenegin olusturulmasimi saglayabilecegi gibi, mevcut secenegin uygulanma
kosullarim1 agiklayabilir veya varsayimin yeniden sinanmasini gerektirebilir.
Onerilen ¢dziim kabul edilmediginde dahi bu islemler gergeklesebilir.
Dolayisiyla degerlendirme, oOnerinin son durumuyla simirlanmadan igerdigi
bilginin nasil kullanildigin1 kapsamalidir.

Yonetsel agikligin bu siiregteki Onemi, erisilebilir bir iletisim ortamiyla
birlikte degerlendirme islemlerinin agiklanabilirliginde ortaya ¢ikmaktadir.
Calisana konusma olanagi verilmesi, elestirel igerigin yeterince incelenecegi
konusunda giivence olusturmayabilir. Yoneticinin kisisel tehdit algisi, mesajin
sunulusu veya goriis sahibinin statiisii igerik degerlendirmesine karisabilir. Bu
nedenle Onerinin kanitlari ile ¢alisana iliskin yargilarin ayr ele alinmasi, karar

55



hazirliginin 6nemli bir inceleme alanidir (Burris, 2012; Fast vd., 2014; Ji vd.,
2026).

Gig iligkileri yalnizca goriisiin ifade edilmesinde etkili degildir. Konunun
giindeme alinmasi, ek inceleme i¢in zaman ayrilmasi ve ¢oziim igin kaynak
saglanmasi da yetki dagilimiyla iligkilidir. Bir ¢alisan sorunu dogru belirlese bile
onu ¢ozme yetkisine sahip olmayabilir. Bdyle bir durumda katkinin
degerlendirilmesi, calisanin eksiksiz bir ¢oziim sunup sunmadigindan Once
orgiitiin inceleme ve koordinasyon sorumlulugunu nasil yerine getirdigini
arastirmalidir.

Karar kalitesi ile uygulama basarisinin ayrilmasi, g¢er¢evenin bir diger
sonucudur. Kanitlarin karsilastirilmas: ve gerekgelerin aciklanmasi nitelikli
hazirliga isaret edebilir; ¢evresel degisiklikler ise ayni kararin sonuglarini
sonradan etkileyebilir. Bu nedenle basarili bir sonugtan hareketle biitiin hazirlik
islemlerinin yeterli oldugu veya basarisiz sonugtan hareketle calisan bilgisinin
degersiz oldugu sonucuna varilmamalidir. Siirec gostergeleri ve sonug
gostergeleri ayr1 degerlendirilmelidir (Dean ve Sharfman, 1996).

Boliimiin onerdigi kuramsal katki, calisan sesi ile stratejik karar kalitesi
arasinda dogrudan bir yarar varsaymak yerine, bilginin iletiminden kullanimina
gecisi sinanabilir Snermelerle agiklamaktir. Onermelerin degeri gelecekte
yapilacak karsilastirmalarla belirlenecektir. Ozellikle desteklenmeyen gériislerin
karardaki etkisi, ilk tepki ile sonraki kullanim arasindaki fark ve diisiik statiilii
calisanlarin bilgilerinin degerlendirilme kosullar1 arastirilmalidir. Bdylece
katilimin basaris1 goriislerin sayisiyla birlikte, kararin dayanaklarini gelistirme
kapasitesi iizerinden incelenebilir.
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Giris

Kurumsal Kaynak Planlama (Enterprise Resource Planning — ERP) sistemleri,
isletmelerin tiim is siireclerini entegre ederek bilgi akisini diizenleyen ve stratejik
karar alma siireclerini destekleyen yazilim ¢oziimleri olarak tanimlanmaktadir.
ERP, muhasebe, finans, iretim, insan kaynaklari, lojistik ve tedarik zinciri
yonetimi gibi farkli islevsel alanlarin tek bir veri tabami {izerinde
biitiinlestirilmesini saglamaktadir (Monk & Wagner, 2012). Tarihsel olarak ERP
sistemlerinin kdkeni 1960’larda malzeme ihtiyag¢ planlamasi (MRP) sistemlerine,
1980’lerde ise iiretim kaynak planlamasina (MRP II) dayanmaktadir. 1990’11
yillarda bilisgim teknolojilerinin gelismesiyle birlikte ERP sistemleri, yalnizca
iiretim siireclerini degil, ayn1 zamanda satig, miisteri iliskileri ve stratejik yonetim
faaliyetlerini de kapsayacak sekilde genislemistir (Bradford, 2015). Giinlimiizde
bulut tabanli ERP ¢6ziimleri ve yapay zeka entegrasyonlari sayesinde isletmeler,
hem esnek hem de maliyet etkin bir kaynak yonetimi yapabilmektedir (Hustad &
Olsen, 2021).

Stratejik yonetim literatiiriinde 6nemli bir yere sahip olan Kaynaklara Dayal
Yaklasim (Resource-Based View — RBV), isletmelerin rekabet avantajini dis
cevreden ziyade igsel kaynak ve yeteneklerine dayandirir. Barney’nin (1991)
onciliigiini yaptig1 bu yaklagim, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ancak degerli,
nadir, taklit edilmesi zor ve ikame edilemez kaynaklarla saglanabilecegini
savunmaktadir. ERP sistemleri bu baglamda yalnizca teknolojik bir arag degil,
isletmelerin stratejik kaynaklarini etkin bigcimde kullanmalarina imkén veren bir
altyapi olarak degerlendirilebilir. Ornegin, ERP sistemlerinin sagladig1 gergek
zamanl veri akisi, karar alma siireclerinde seffaflii artirmakta; siireglerin
entegrasyonu ise operasyonel etkinligi yiikseltmektedir. Bu tiir faydalar,
isletmelerin pazarda rakiplerine gore daha hizli, verimli ve uyumlu hareket
etmelerine olanak tanir (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Bu ¢aligmanin temel amaci, ERP sistemlerini RBV perspektifinden ele alarak
isletmelerin rekabet avantaji yaratma siireclerindeki roliinii tartismaktir. Ozellikle
ERP sistemlerinin sadece bir yazilim uygulamasi degil, ayn1 zamanda stratejik
bir kaynak olarak nasil degerlendirilebilecegi iizerinde durulacaktir. Bu yaklagim,
ERP sistemlerinin sundugu islevsel faydalarin 6tesinde, isletmelerin uzun vadeli
rekabet stratejilerinin  sekillendirilmesinde  kritik bir rol istlendigini
gostermektedir. Ayrica ¢alisma, ERP yatinnmlarinin yalnizca operasyonel etkinlik
degil, ayn1 zamanda sirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratma potansiyelini de
vurgulamayr hedeflemektedir. Bu yoniiyle, akademik literatiire katki
saglamasinin yani sira, ERP yatinmi yapmay1 planlayan isletmeler icin de
stratejik bir yol haritas1 sunmaktadir.

Kuramsal Cerceve: Kaynaklara Dayah Yaklasim

Kaynaklara Dayali Yaklasim (Resource-Based View — RBV), isletmelerin
rekabet avantajini yalnizca dig ¢evre kosullariyla degil, aym1 zamanda igsel
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kaynak ve yetenekleriyle aciklamaya ¢alisan stratejik yonetim kuramidir.
Wernerfelt’in (1984) “A Resource-Based View of the Firm” baglikli makalesi ile
temelleri atilan bu yaklagim, daha sonra Barney’nin (1991) kapsamli ¢aligsmasiyla
stratejik yonetim literatiirinde merkezi bir konum kazanmistir. RBV’ye gore,
isletmeler birbirinden farkli kaynaklara sahiptir ve bu farkliliklar uzun vadeli
performans avantajlarin1 belirler. Dolayisiyla rekabet avantaji, piyasadaki
konjonktiirel dalgalanmalardan cok, igletmenin sahip oldugu ve kontrol ettigi
kaynaklarin niteligine baglhidir. Bu varsayim, Porter’in endiistri temelli rekabet
anlayisina alternatif bir perspektif sunar ve firmalarin i¢sel kaynaklarina
odaklanir (Peteraf, 1993).

Barney (1991), bir kaynagn siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilmesi i¢in
dort temel 6zellige (DNTI kriterleri) sahip olmasi gerektigini ileri siirmiistiir.
Buna gore bir kaynagin; degerli (kaynak, isletmeye c¢evresel firsatlari
degerlendirme veya tehditleri azaltma noktasinda katki saglamalidir. ERP
sistemlerinin sagladig1 operasyonel verimlilik ve maliyet diisiisii bu kategoriye
ornek teskil etmektedir), nadir (rakip firmalar tarafindan yaygin bi¢cimde sahip
olunmayan bir kaynak olmalidir. Ozellestirilmis ERP ¢oziimleri ve firma ici
know-how bu baglamda degerlendirilebilir, taklit edilemez (kaynak, tarihsel
kosullar, nedensel belirsizlik veya sosyal karmasiklik gibi faktorler nedeniyle
kolaylikla kopyalanamamalidir. Ornegin, ERP sistemlerinin firma Kkiiltiiriiyle
uyumlu sekilde yapilandirilmasi, rakiplerin ayni basariy elde etmesini zorlastirir)
ve nihayet ikame edilemez (ayni islevi yerine getirebilecek alternatif bir kaynagin
bulunmamasi gerekir. ERP sistemlerinin sundugu entegre veri yonetimi, tekil
yazilimlarla tam olarak ikame edilemez) olmasi gerekir (Barney, 1991; Grant,
1991).

Bilgi Sistemleri ve Teknolojik Kaynaklarin RBV Baglamindaki Yeri

Bilgi teknolojileri, 6zellikle 1990’lardan itibaren RBV’nin tartisildigi en
onemli alanlardan biri haline gelmistir. ERP sistemleri gibi bilgi teknolojisi
altyapilari, tek baglarina rekabet avantaji saglamaktan ziyade, isletmenin diger
kaynaklariyla biitiinlestirildiklerinde stratejik deger kazanmaktadir (Mata, Fuerst,
& Barney, 1995). Bu baglamda bilgi teknolojileri, orgiitsel siiregler, ¢calisanlarin
yetkinlikleri ve firma Kkiiltiiriiyle bir araya geldiginde DNTI kriterlerini
karsilayabilmektedir. Ornegin, bir ERP sisteminin sagladig1 ger¢ek zamanli veri
analitigi, yonetsel karar alma siireglerinde hiz ve dogruluk saglayarak isletmeye
benzersiz bir rekabet iistiinligii kazandirabilir. Ayrica bilgi teknolojileri, dinamik
yetenekler yaklagimiyla da baglantilidir; yani degisen ¢evre kosullarina uyum
saglama ve mevcut kaynaklar1 yeniden yapilandirma kapasitesi yaratir (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997).

Her ne kadar RBV, stratejik yonetim literatiiriinde giiclii bir paradigma
olusturmus olsa da, cesitli elestirilere maruz kalmistir. Oncelikle, RBV nin
kaynaklar1 tanmimlama ve Ol¢iimleme noktasinda belirsiz oldugu ileri

63



stiriilmektedir (Priem & Butler, 2001). Ayrica dis ¢evre faktorlerinin ve rekabet
dinamiklerinin ihmal edilmesi, yaklasimin agiklayiciligini sinirlayabilmektedir.
ERP baglaminda diisiiniildiiglinde, bir isletmenin yalnizca ERP sistemine sahip
olmas1 rekabet avantaji icin yeterli degildir. Onemli olan, bu sistemi firma
kiiltiirii, organizasyonel yapi ve is siiregleriyle uyumlu hale getirmek ve stratejik
hedeflerle biitiinlestirmektir. Bu noktada ERP, RBV’nin elestirilerini asan bir
koprii islevi gorebilir; ¢linkii sistemin basaris1 yalnizca igsel kaynaklara degil,
ayni zamanda dis ¢evreyle olan uyum kapasitesine de baglidir (Wade & Hulland,
2004).

Sonug olarak RBV, ERP sistemlerini degerlendirirken giiglii bir teorik ¢erceve
sunmaktadir. ERP, yalmzca operasyonel etkinligi artiran bir yazilim degil, ayni
zamanda isletmelerin uzun vadeli rekabet stratejilerini sekillendiren bir stratejik
kaynaktir. Ancak bu stratejik deger, ancak ERP sistemlerinin DNTI kriterlerini
karsilayacak sekilde entegre edilmesiyle ortaya c¢ikabilmektedir.

ERP Sistemlerinin Stratejik Boyutu

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) sistemleri, isletmelerin farkli islevsel
alanlarimi tek bir entegre bilgi altyapisinda toplayarak siireclerin uyumlu sekilde
yiiriitilmesini saglar. ERP sistemlerinin baglica bilesenleri arasinda finansal
yonetim, liretim planlama ve kontrol, tedarik zinciri yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi ve misteri iliskileri yonetimi yer alir (Davenport, 1998). Finans
modilleri, nakit akisi, biitgeleme ve raporlama gibi siireclerde seffaflik ve
dogruluk saglarken; iiretim ve tedarik zinciri modiilleri, hammaddeden nihai
iiriine kadar gegen siireci optimize eder. Insan kaynaklar1 bileseni, ise alimdan
performans yonetimine kadar pek ¢ok iglevi dijitallestirir. Bu modiiller arasindaki
entegrasyon, igletmenin farkli birimlerinin ortak bir veri tabaninda es zamanl
calismasii miimkiin kilar ve karar alma siireglerinde bilgi asimetrisini azaltir
(Klaus, Rosemann, & Gable, 2000).

ERP sistemlerinin en O&nemli katkilarindan biri, oOrgiitsel verimliligi
artirmasidir. Manuel ve pargali sistemlerin yarattig1 tekrarlar, veri tutarsizliklari
ve operasyonel gecikmeler, ERP sayesinde biiyiik Olgiide ortadan kaldirilir.
Isletme genelinde ortak bir veri tabami iizerinden calisan ERP, bilgi akisini
hizlandirarak boliimler arast koordinasyonu giiglendirir (Hitt, Wu, & Zhou,
2002). Bunun sonucunda maliyetler azalir, {iretim ve hizmet siiregleri hizlanir ve
miisteri memnuniyeti artar. Ayrica ERP sistemleri, biiylik veri analitigi ve
raporlama yetenekleri sayesinde karar alicilarin dogru ve zamaninda bilgiye
erismesini saglar. Bu durum, 6zellikle dinamik ve rekabetgi sektorlerde stratejik
esneklik yaratir.

RBV perspektifinden bakildiginda ERP sistemleri yalnmizca bir yazilim
yatirimu degil, ¢ok boyutlu bir stratejik kaynaktir. 11k olarak, teknolojik kaynak
boyutuyla ERP, isletmeye gelismis bilgi islem altyapisi, veri entegrasyonu ve
siireg  otomasyonu saglar. Ikinci olarak, insan kaynagi boyutunda ERP
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sistemlerinin etkin kullanimi, g¢alisanlarin yetkinlikleri, kullanic1 egitimi ve
sistemden elde edilen faydalar artiracak oOrgiitsel Ogrenme kapasitesiyle
dogrudan iliskilidir. Ugiincii olarak, ERP sistemleri 6rgiitsel rutinler diizeyinde,
isletmenin is yapis bigimini yeniden tanimlar. Standartlagtirilmis siiregler, hem
verimliligi artirir hem de kurum kiiltiiriiyle biitiinlestiginde taklit edilmesi gii¢ bir
rekabet avantaji yaratir (Powell & Dent-Micallef, 1997). Dolayisiyla ERP, DNTI
kriterleri baglaminda degerlendirildiginde, yalnizca teknolojik bir altyap: degil;
insan ve oOrgiitsel boyutlartyla birlikte siirdiiriilebilir rekabet avantajina katki
saglayan karma bir kaynak olarak goriilmelidir.

ERP sistemleri, isletmelerin mevcut kaynaklarini etkin bicimde kullanmasinin
yani sira, dinamik yeteneklerin gelistirilmesine de katki saglar. Teece, Pisano ve
Shuen’in (1997) tammladig1 dinamik yetenekler, isletmenin degisen cevresel
kosullara uyum saglama, firsatlar1 yakalama ve mevcut kaynaklarini yeniden
yapilandirma becerisini ifade eder. ERP, bu noktada {i¢ kritik islev goriir: (1)
Algilama: ERP sistemlerinin sagladigi raporlama ve analitik fonksiyonlar
sayesinde isletmeler ¢evresel degisimleri daha hizli fark edebilir. (2) Yararlanma:
ERP sistemlerinin siire¢ entegrasyonu, firsatlarin hizla uygulanabilir is planlarina
donistiiriilmesine imkan verir. (3) Doniistiirme: ERP, orgiitsel siireglerin yeniden
yapilandirilmasina ve is modellerinin esnek bi¢imde degistirilmesine katki sunar.
Bu baglamda ERP, sadece operasyonel verimlilik degil, ayn1 zamanda stratejik
ceviklik saglayarak uzun vadeli rekabet avantajinin temel taslarindan biri haline
gelir (Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006).

Sonug olarak ERP sistemlerinin stratejik boyutu, onlar1 yalnizca teknolojik bir
yatirim olmanin &tesine tasimaktadir. Isletmeler i¢in ERP, finans, iiretim, tedarik
zinciri ve insan kaynaklar1 gibi kritik islevlerin biitiinlestirilmesini saglayan bir
altyapt olmakla birlikte, ayn1 zamanda oOrgiitsel Ogrenme ve donisiimiin
merkezinde yer alan stratejik bir kaynaktir. RBV ve dinamik yetenekler
perspektifleri birlikte degerlendirildiginde, ERP sistemleri isletmelere yalnizca
mevcut kaynaklarini optimize etme imkani degil, ayn1 zamanda gelecegin rekabet
kosullarina uyum saglama kapasitesi de kazandirmaktadir.

ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) yatinmlarinin firma performansi
iizerindeki etkisine iligkin ampirik literatiir, “tek bagina yazilim”in degil;
yazilimin tamamlayic1 Orgiitsel kaynaklar (insan sermayesi, siire¢ tasarimi,
yonetigim, tedarik¢i—miisteri iligkileri) ile biitlinlestiginde deger yarattigini
gosterir. Bu bulgular, RBV’nin (Kaynaklara Dayali Yaklasim) temel sezgisiyle
uyumludur: siirdiiriilebilir rekabet avantaji, degerli—nadir—taklit edilmesi giig—
ikame edilemez (DNTI) nitelikte sosyoteknik kaynak demetleri yaratabilen
firmalarin elinde sekillenir (Barney, 1991; Mata, Fuerst, & Barney, 1995).
Asagida ampirik kanitlar, basarili/basarisiz uygulama derslerini ve gelismekte
olan iilkelerdeki farkli dinamikleri bir arada sunulmustur.
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ERP yatirimlariin performansa etkisini gdsteren ampirik ¢alismalara
bakildiginda kabaca asagidaki basliklarda goriiniir oldugu soylenebilir. Cesitli
caligmalardan ERP sistemlerinin performansa etkisini Tablo 1°de gorebiliriz:

Tablo 1. ERP Sistemlerinin Performansa Etkisine iliskin Bulgular

Boyut Calisma Yontem / Kapsam Bulgular
Muhasebe ve Pazar Hitt, Wu & Zhou ABD’de ERP ERP sistemlerinin 6zellikle
Performansi (2002) duyurulari; olay olgunlagma déneminden sonra

¢aligmasi ve panel
analiz

verimlilik ve karlilik metrikleri
iizerinde pozitif ve zamanla
giiclenen etkileri

Hunton, Eslestirilmis 6rneklem ERP benimseyen firmalar,
Lippincott & Reck  tasarimi benimsemeyenlere gére ROA ve
(2003) varlik devir hizinda istatistiksel
olarak anlaml istiinliik
Hendricks, 186 ERP/SCM/CRM ERP uygulamalar varlik devir
Singhal & uygulamasi; JOM hiz1 ve karlilikta gecikmeli fakat
Stratman (2007) ¢aligmasi kalic1 iyilesmeler; etki sektor ve
kapsamla farklilik
gostermektedir
Kisa Donem — Uzun  Poston & Grabski Pre/post tasarim ERP sonrasi kisa vadede yeniden
Donem Ayrimi (2001) yapilanma ve 6grenme
maliyetleri nedeniyle zayiflama;
orta—uzun vadede siire¢
standardizasyonu ve entegrasyon
sayesinde kazanglarin
goriiniirlesmesi
Gattiker & Tesis diizeyi veriler ERP-siire¢ uyumunun yiiksek
Goodhue (2005) oldugu ortamlarda performans
kazanimlariim anlaml bigimde
artmast
Komplementer Stratman & Roth “ERP yetkinligi” i¢in Ust yonetim destegi, siireg
Yetkinlikler ve ERP  (2002) Olgek gelistirme sahipligi, kullanici egitimi ve
Yetkinligi entegrasyon mimarisi gibi
tamamlayici kapasite alanlarinin
performans tizerinde etkili
olmasi
Wade & Hulland Kavramsal ve vaka ERP sistemlerinin yonetim
(2004); Dechow &  caligmalar kontrolii ve karar destek
Mouritsen (2005) mekanizmalarini doniistiirmesi;

deger yaratiminin sosyoteknik
biitiinlesmede sakli oldugu

Literatiiriin ortak paydasi sudur: ERP sistemlerinin dogrudan bir “sihirli

degnek” etkisi yoktur; oOrgiitsel uyum (fit), 6grenme egrisi, kapsam ve
tamamlayict  yatirimlarin  diizeyi, finansal ve operasyonel sonuglarin
biiylikliigiinii  belirler. Uygulama basarilarinin ortak kaliplar1 {i¢ baslikta
toplanabilir. Birincisi; kiiresel siire¢ standardizasyonu ve tekil gergek kaynagi
(single source of truth) yaratma, ikincisi; ugtan uca goriiniirliik sayesinde tedarik—
iiretim—finans entegrasyonu ve tigiinciisii; yonetisim ve sahiplik temelli degisim
yOnetimi.

Kanitlar, ERP sistemlerinin tek basimna garanti bir performans kaldiragi
olmadigini; tamamlayici yatirimlar (iist yonetim destegi, veri yonetisimi, egitim,
BPR) ve uyum saglandiginda olgeklenebilir ve kalic1 faydalar {irettigini ortaya
koyuyor (Hitt et al., 2002; Hunton et al., 2003; Hendricks et al., 2007).
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Tartisma

Kurumsal kaynaklara dayali yaklasim (RBV), bir isletmenin kalic1 rekabet
avantajim yalnizca degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikame edilemez (DNTI)
kaynaklara sahip oldugunda elde edebilecegini ileri siirmektedir (Barney, 1991).
ERP (Enterprise Resource Planning) sistemleri bu agidan tek basina yeterli bir
kaynak degildir; ancak tamamlayici unsurlarla birlestiginde isletmelerin rekabet
avantaj1 yaratabilme potansiyeli artar. Literatiirde ERP sistemlerinin basariyla
uygulanabilmesi i¢in liderlik, insan kaynag, 6rgiit kiiltiirii ve siire¢ yonetimi gibi
unsurlarin kritik rol oynadigi vurgulanmaktadir (Ifinedo & Nahar, 2006;
Davenport, 1998). Bagka bir ifadeyle ERP, salt bir teknolojik yatirnm degil,
biitiinciil bir doniisiim aracidir.

ERP sistemlerinin tamamlayici kaynaklarla birlesmesi, 6zellikle orgiitsel
kiiltir ve liderlik baglaminda 6nem kazanmaktadir. Giiglii liderlik destegi
olmadan ERP projeleri genellikle basarisizlikla sonuglanmaktadir (Somers &
Nelson, 2001). Benzer sekilde, calisanlarin yeni sisteme adaptasyonu ve bilgi
paylasimu siiregleri, ERP sistemlerinin yarattigi potansiyel verimlilik artiglarim
dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda RBV’nin 6ne siirdiigii gibi ERP, stratejik
bir kaynak olarak ancak diger organizasyonel yeteneklerle birlestiginde kalici
rekabet avantaji1 yaratir.

ERP sistemlerinin bir diger 6nemli boyutu, statik olmaktan ¢ok dinamik bir
karaktere sahip olmasidir. Sistem, yalnizca mevcut is silireglerini desteklemekle
kalmaz; ayn1 zamanda isletmelerin degisen ¢evresel kosullara uyum saglamasina
da yardimei olur. Bu agidan ERP, RBV’nin giincellenmis versiyonlar1 arasinda
degerlendirilen “dinamik yetenekler” yaklasimiyla uyumludur (Teece et al.,
1997). Dinamik yetenekler, isletmenin c¢evresel degisimlere yanit verme,
kaynaklarini yeniden diizenleme ve inovasyon yapabilme kapasitesi olarak
tanimlanir. ERP sistemleri de diizenli giincellemeler, modiiler yapilar ve veri
analitigi kapasiteleri sayesinde isletmelere bu esnekligi saglar.

Bununla birlikte, ERP sistemlerine yonelik elestirel bir bakis acgisi da
onemlidir. Yiiksek maliyetler, uzun uygulama siireleri ve uyarlama
stireglerindeki zorluklar, ERP sistemlerinin risklerini artirmaktadir (Markus et al.,
2000). Ozellikle KOBI’ler agisindan ERP sistemlerinin finansal yiikii ve
organizasyonel uyum zorluklar ciddi bir dezavantaj olusturabilir. Ayrica,
basarisiz ERP projeleri yalnizca finansal kayiplara degil, ayn1 zamanda calisan
motivasyonunun azalmasina ve siireclerdeki karmasikligin artmasma da yol
acabilmektedir.

Gelecek perspektifinden bakildiginda ise ERP sistemleri, yapay zeka, bulut
tabanli ¢oziimler ve dijital doniigiim ile birlikte yeni bir evrim siirecine girmistir.
Bulut tabanlt ERP sistemleri, isletmelere daha diisiik maliyetli ve daha esnek
coziimler sunarken, yapay zeka destekli ERP sistemleri karar verme siireclerinde
analitik derinlik saglamaktadir (Ruivo et al., 2015). Dijital doniisiim ¢aginda

67



ERP, yalnizca ig siireglerin entegrasyonu degil, ayn1 zamanda miisteri deneyimi,
tedarik zinciri esnekligi ve stirdiiriilebilirlik hedefleri agisindan da merkezi bir rol
ustlenmektedir.

Sonug olarak, ERP sistemleri RBV perspektifinde degerlendirildiginde, tek
basina bir rekabet avantaji kaynagi olmaktan ¢ok, isletmelerin diger stratejik
kaynaklariyla birlestiginde anlam kazanan bir yapi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Gelecekte ERP sistemlerinin yapay zeka, bulut bilisim ve biiyiik veri ile daha
fazla biitiinlesmesi, isletmelerin dinamik yeteneklerini giiclendirecek ve kiiresel
rekabet ortaminda yeni avantaj alanlar1 yaratacaktir.

Sonuc ve Oneriler

Bu caligma, ERP (Enterprise Resource Planning) sistemlerini Kaynaklara
Dayali Yaklagim (Resource-Based View, RBV) perspektifiyle ele alarak, soz
konusu sistemlerin igletmelere yalnizca operasyonel kolayliklar degil ayni
zamanda stratejik diizeyde rekabet avantaji saglayabilecek unsurlar sundugunu
ortaya koymustur. ERP sistemleri, siireclerin entegrasyonunu saglayarak bilgi
akisini  hizlandirmakta, karar alma mekanizmalarimi gii¢lendirmekte ve
isletmelerin dig cevredeki degisimlere daha esnek yanit vermesine olanak
tammaktadir. Ancak bu katkilar, ERP sistemlerinin tek basma sagladigi
faydalardan degil, RBV’nin vurguladigi sekilde, Orgiitsel baglamdaki
tamamlayici kaynaklar ve yeteneklerle birlestiginde ortaya ¢ikmaktadir.

Ilk olarak, ERP sistemleri bilgi entegrasyonu yoluyla isletmelere deger
yaratma kapasitesi kazandirmaktadir. Farkli departmanlar arasindaki veri
paylagimi sayesinde verimsizlikler azalmakta, operasyonel maliyetler diismekte
ve igletme genelinde seffaflik artmaktadir. Bu baglamda ERP, RBV nin “degerli
kaynak™ kriterine hizmet eden Onemli bir aractir. Bununla birlikte, ERP
sistemlerinin sundugu faydalar tiim firmalarda standart degildir; sistemin
etkinligi, firma i¢i yeteneklerle, 6zellikle insan kaynagi becerileri ve orgiit kiiltiiri
ile dogrudan iliskilidir.

Ikinci olarak, ERP sistemlerinin nadirlik ve taklit edilemezlik boyutu, sistemin
Ozellestirilmis uygulamalari, kullanicilarin gelistirdigi bilgi birikimi ve firma
0zelinde olusan rutinlerle desteklenmektedir. Standart ERP paketleri her
isletmede bulunabilir; fakat bu paketlerin isletme stratejilerine uyarlanmasi,
stireclerin yeniden yapilandirilmasi ve kullanicilarin edinmis oldugu deneyim,
disaridan taklit edilmesi gii¢ bir rekabet avantaji dogurmaktadir. Bu acidan ERP,
yalnizca teknoloji odakli degil, ayn1 zamanda insan ve siire¢ odakli bir “karma
kaynak” niteligi kazanmaktadir.

Ugiincii olarak, ERP sistemleri RBV’nin ikame edilemezlik boyutuyla
iligkilendirildiginde, isletmelerin uzun vadeli stratejilerinde vazgegilmez bir
unsur haline gelmektedir. Ozellikle ERP sistemlerinin miisteri iliskileri yonetimi
(CRM), tedarik zinciri yonetimi (SCM) ve insan kaynaklar yonetimi gibi diger
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sistemlerle entegre edilmesi, isletmenin yalnizca teknolojiye degil, biitiinsel bir
is modeline dayali rekabet avantaji olusturmasina olanak saglamaktadir. Bu
entegrasyon, ERP’yi igletmeler igin “tekil ve biitiinlestirici bir kaynak™” haline
getirmekte, boylece alternatif teknolojilerle kolayca ikame edilmesini
giiclestirmektedir.

Ayrica, ERP sistemleri dinamik yetenekler yaklasimiyla da ortiismektedir.
Teknolojinin siirekli gelisim gostermesi ve isletmelerin degisen piyasa
kosullarina hizli uyum saglama zorunlulugu, ERP sistemlerinin duragan bir arag
degil, siirekli evrimlesen ve glincellenen bir sistem oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu baglamda ERP, firmalara yalnizca mevcut rekabet avantajlarini siirdiirme
degil, aym zamanda yeni firsatlara hizla uyum saglama kapasitesi
kazandirmaktadir. Ozellikle bulut tabanli ERP ¢oziimleri, yapay zeka destekli
analizler ve biiylik veri entegrasyonu, ERP sistemlerinin gelecekteki dnemini
daha da artirmaktadir.

Sonu¢ olarak, ERP sistemlerinin RBV c¢ercevesinde rekabet avantajina
katkisi, onlarin tek basina sahip olduklar1 teknolojik 6zelliklerden ziyade,
isletmenin kaynak tabani ile biitiinlesme diizeyiyle belirlenmektedir. ERP,
stratejik liderlik, yetkin insan kaynagi ve uyumlu Orgiit kiiltiri ile
desteklendiginde, siirdiiriilebilir ve kalict  bir rekabet avantajina
doniisebilmektedir. Dolayisiyla isletmeler agisindan kritik olan nokta, ERP’yi
yalnizca operasyonel bir yazilim ¢6ziimii olarak gdrmektense, stratejik bir kaynak
ve dinamik yetenek bileseni olarak konumlandirmaktir.

ERP sistemlerini uygulayan isletmeler agisindan en kritik husus, sistemin
secim ve uyarlama siirecinde yalnizca teknik ozelliklere odaklanmak yerine,
RBV kriterlerini de dikkate almaktir. Isletmeler: (1)ERP yatirimlarmin deger
yaratma kapasitesini sorgulamali, sistemin siire¢ entegrasyonu ve verimlilik artigi
saglaylp saglamadigini degerlendirmelidir. (2) ERP sistemlerinin nadirlik
ozelligi, firma oOzelinde Ozellestirilmis modiller ve siiregler gelistirerek
giiclendirilmelidir. (3) Taklit edilemezlik i¢in ERP, insan kaynagi egitimi ve
firma kiiltiirii ile biitiinlestirilmeli, disaridan kolayca kopyalanamayacak orgiitsel
bilgi birikimi olusturulmahdir. (4) Ikame edilmezlik boyutu, ERP sistemlerinin
diger teknolojilerle (CRM, SCM, bulut sistemleri) entegrasyonu sayesinde
desteklenmeli ve sistemin igletme stratejisine uygunlugu siirekli test edilmelidir.

Bu c¢ergevede uygulamacilar i¢in en 6nemli mesaj, ERP’yi bir teknoloji
yatirnmi olarak goérmektense, stratejik bir kaynak yoOnetim araci olarak
degerlendirmeleridir. ERP ve RBV iliskisi, giderek daha fazla dijitallesen kiiresel
is diinyasinda yeni arastirma firsatlar1 sunmaktadir. Ozellikle su alanlarda
akademik katkilar gelistirilebilir, ERP sistemlerinin c¢evresel performans
Ol¢iimleri, karbon ayak izinin azaltilmasi ve yesil tedarik zincirleri tizerindeki
etkilerinin incelenmesi, ERP sistemlerinin yapay zeka, biiyiik veri analitigi, bulut
bilisim ve IoT ile entegrasyonunun RBV ¢ergevesinde nasil bir rekabet avantaji
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yarattig1, gelismekte olan tilkelerdeki kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin ERP’den
nasil faydalandigi ve RBV nin bu baglamda ne 6l¢iide gecerli oldugu, basarisiz
ERP projelerinin kaynak yonetimi, insan faktorii ve kiiltiirel uyum eksiklikleri
iizerinden yeniden degerlendirilmesi.
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INTRODUCTION

In the organizational behavior literature, ambition has been identified as an
important individual-difference construct associated with performance, status
striving, career success, and organizational commitment (Judge & Kammeyer-
Mueller, 2012). Concurrently, empirical evidence regarding the adverse effects
of goal setting and the escalation of minor ethical transgressions demonstrates
that goal pursuit may, under specific conditions, be accompanied by distinct
ethical vulnerabilities (Ordoéiiez et al., 2009; Welsh et al., 2015). These tensions
provide a useful context for examining ambition as a potentially double-edged
construct in organizational settings, an ambivalence that is reinforced by social
comparison processes, which intensify competitive dynamics as individuals
evaluate their progress relative to others (Festinger, 1954). This same
ambivalence carries over into how ambition has been treated within mainstream
personality theories, where its conceptual boundaries remain unusually unsettled.

For instance, Jones et al. (2017) demonstrated that ambition does not
constitute a distinct dimension within the personality psychology's dominant
paradigm, the Five-Factor Model. Instead, it is conceptualized as a distributed
construct, manifesting across specific facets of Extraversion and
Conscientiousness, such as assertiveness and achievement-striving.This
taxonomic ambiguity within personality research highlights the value of
distinguishing ambition from broader personality traits and examining it as a
distinct focus of inquiry within the organizational behavior literature.

Building on this theoretical need, the present study aims to systematically map
how the construct of ambition has been represented in the management and
organizational behavior literature through bibliometric analysis, tracing both the
field's development over time and the conceptual and thematic terrain
surrounding the construct. The following sections examine in depth the
construct's foundations in personality psychology, its treatment within modern
motivation theories, and its functional (constructive) and dysfunctional
(destructive) dimensions in the organizational behavior literature. This
comprehensive conceptual framework provides the theoretical grounding for the
study's method and findings sections.

CONCEPTUAL FRAMEWORK
Ambition from the Perspective of Personality Psychology

One foundational motivational framework relevant to the study of ambition is
McClelland's (1961) theory of achievement motivation. MecClelland's
motivational theory asserts that individual behavior is structured around three
primary psychological needs consisting of achievement, power, and affiliation,
Individuals with a high need for achievement prefer tasks of moderate difficulty
that offer opportunities for feedback, avoiding both easy and excessively risky
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tasks. McClelland's framework provides a conceptual foundation for examining
how achievement-oriented motives relate to ambitious goal pursuit, although it
did not define ambition directly.

A key empirical study to directly define and test ambition is that of Judge and
Kammeyer-Mueller (2012). The authors conceptualize ambition as a mid-level
trait. While it is predicted by more fundamental dimensions—such as
conscientiousness, extraversion, neuroticism, and general mental ability—it
functions as a more proximal, goal-directed predictor of career success than these
foundational variables. Despite these findings, ambition's place within
personality psychology remains unsettled. Jones et al. (2017) showed that
ambition is not explicitly represented in the Five-Factor Model. Although it
partially overlaps with existing factors such as extraversion and
conscientiousness, it cannot be fully reduced to either.

A related ambiguity also appears at the clinical level of diagnosis and
conceptualization, where ambition is not treated as an independent diagnostic
construct. Indeed, Yager and Kay (2023) emphasize that within the DSM-5
diagnostic criteria, ambition is addressed only as a secondary descriptor of
narcissistic ~ personality  disorder, even though dysfunctional and
psychopathological manifestations of ambition are nevertheless encountered in
clinical practice. The authors argue that such dysfunctional manifestations
encompass a mismatch between an individual's ambition and actual ability,
alongside the phenomenon of blind ambition. Furthermore, these manifestations
may extend to clinical distortions associated with bipolar disorder, as well as the
integration of ambition with dark personality traits, specifically
Machiavellianism, psychopathy, and narcissism. This clinical perspective further
illustrates why ambition may be difficult to reduce to a single personality factor
and why it may instead be more appropriately evaluated along a spectrum
encompassing both normal and pathological extremes.

Ambition may be conceptually conflated with other constructs involving
sustained effort and perseverance. Indeed, the construct of “grit,” introduced into
the literature by Duckworth et al. (2007), is defined as passion and perseverance
for long-term goals and bears a close conceptual resemblance to ambition.
However, whereas grit emphasizes sustained passion and perseverance in
pursuing long-term goals (process orientation), ambition is more directly
concerned with the status, hierarchical position, or level of achievement the
individual seeks to attain (goal orientation). This distinction is theoretically
significant because ambition concerns not only the intensity of effort but also the
level or type of attainment being pursued.

Motivation Theories and Goal-Directed Behavior

Goal-setting theory offers an important framework for explaining how
ambition translates into behavior. In a study summarizing thirty-five years of
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empirical evidence, Locke and Latham (2002) showed that specific and
challenging goals generally produce higher performance than vague or relatively
easy goals. This relationship varies depending on the individual's commitment to
the goal and perceived self-efficacy. Although this theory does not define
ambition directly, it offers a mechanism that can be used to explain why
ambitious individuals set higher goals.

However, assuming a linear relationship between ambition and subjective
career success can be misleading. Wei et al. (2024) reported a U-shaped
relationship: at lower levels, increases in ambition were associated with lower
subjective career success, whereas beyond a turning point, further increases in
ambition were associated with higher subjective career success. This nonlinear
finding cautions against extending the linear implications of goal-setting theory
directly to subjective career success.

This connection between goal-setting theory and ambition makes it possible
to view the construct not only as a relatively stable disposition but also through a
motivational-process lens. An individual's ambition can be expressed through the
level of the goals they pursue, their commitment to those goals, and the
persistence they display in the face of obstacles. This perspective also explains
why, in organizational contexts, ambition is so frequently linked to outcomes
such as performance, career advancement, and leadership.

Ambition in the Organizational Behavior Literature: Constructive and
Destructive Dimensions

The organizational behavior literature has largely examined ambition in
relation to career-related outcomes and organizational commitment. Desrochers
and Dahir (2000) treated ambition as a motivational basis for organizational and
professional commitment and proposed a scale for measuring career
advancement ambition. Hirschi and Spurk (2021a, 2021b), meanwhile,
demonstrated that the relationship between ambition and both performance and
organizational commitment is moderated by context, and is not unconditionally
positive or linear.

The view that ambition may lead to different outcomes depending on
accompanying individual characteristics has begun to be tested more
systematically in recent years. Zuo et al. (2022) found that impulsivity attenuated
the positive indirect relationship between self-rated ambition and peer-rated
transformational leadership through perceived agency. This indirect relationship
was evident when impulsivity was low but not when it was high. A related
distinction is proposed by O'Reilly and Pfeffer (2025), who contrast extrinsically
focused ambition with its intrinsic counterpart. The former, which targets external
rewards like power, status, and wealth, correlates with career success while
simultaneously escalating the willingness to engage in unethical behavior.
Intrinsically focused ambition—directed toward goals such as challenge,
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mastery, and learning—did not show the same pattern of association with
unethical behavior. These patterns collectively support the view that the
consequences of ambition are shaped not only by its intensity but also by the
goals toward which it is directed and the individual characteristics that shape its
expression.

The consequences of ambition also depend on other personality characteristics
and on the organizational context in which ambition is expressed. Davison et al.
(2022) found that ambition attenuated workplace deviance among narcissistic
leaders, with the highest levels of deviance occurring when narcissism was high
and both political skill and ambition were low. This finding suggests that
ambition is not uniformly associated with greater behavioral risk and may operate
as a buffering factor under some conditions. Meanwhile, a study by Ghosh (2023)
indicates that motivation-enhancing HRM practices contribute to unethical pro-
organizational behavior (UPOB), a phenomenon partially mediated by
employees' career ambition. In this context, UPOB is conceptualized as a specific
form of workplace deviant behavior.The conditional indirect effect was stronger
when employees perceived high descriptive and injunctive norms supporting
UPOB. Read alongside one another, these two studies reinforce the view that
ambition's consequences hinge on both individual differences and organizational
conditions rather than being uniformly constructive or destructive.

The debate on ambition in the literature has largely been conducted at the
individual level. Balduck et al. (2015), by contrast, treated ambition as an
organizational capacity dimension, defining ‘“organizational ambition” in
nonprofit sports clubs as the club's intentions and aspirations toward
development, growth, and improvement. This approach adds a new level to the
study's conceptual framework by showing that ambition can be examined not
only as a trait of individuals but also as an organizational attribute.

The literature summarized thus far shows that, at the level of personality
psychology, ambition has been treated as a mid-level disposition that is predicted
by other core traits yet cannot be reduced to them (Judge & Kammeyer-Mueller,
2012; Jones et al., 2017; Yager & Kay, 2023). At the level of motivation theories,
ambition can be interpreted through a motivational-process lens, particularly in
relation to goal level, goal commitment, and subjective career outcomes (Locke
& Latham, 2002; Wei et al., 2024).

At the level of organizational behavior, ambition has been examined as an
individual-difference construct whose consequences vary according to context
and other individual traits, rather than being uniformly constructive or destructive
(Desrochers & Dahir, 2000; Hirschi & Spurk, 2021a, 2021b; Zuo et al., 2022;
O'Reilly & Pfeffer, 2025; Davison et al., 2022; Ghosh, 2023). At the
organizational level, Balduck et al. (2015) conceptualized ambition as an attribute
of organizations themselves rather than of individuals alone. These levels provide
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a conceptual lens for interpreting the bibliometric patterns presented in the
following section, particularly the links among ambition-related research,
individual motivation, entrepreneurship, leadership, and organizational themes.

METHOD

This study employed bibliometric analysis to map the intellectual structure
and thematic evolution of ambition-related research within the management and
organizational behavior literature. The data were retrieved from the Web of
Science Core Collection [insert exact retrieval date — the dataset appears to have
been compiled in February—March 2026].

Data Collection and Analysis Process

Construction and Delimitation of the Dataset: The data used in the analysis
were retrieved from the Web of Science Core Collection. The term “ambition”
was searched in the Topic field of the Web of Science Core Collection, and only
English-language documents of the “Article” and “Review” types were included,
yielding an initial dataset of 25,520 records.

Derivation of the Management-Focused Dataset: In line with the study's
organizational focus, an additional filtering step was applied to increase the
representation of business-, management-, and behavior-related research in the
dataset. The scope was restricted to the “Business,” ‘“Management,” and
“Behavioral Sciences” categories, yielding a management-focused dataset of
1,423 records for analysis. This narrower corpus may still include individual-,
organizational-, and institutional-level themes; the filtering procedure therefore
defines the disciplinary scope of the dataset rather than a single level of analysis.

Bibliometric Analysis and Visualization Tools: The full records and citation
data of the dataset were exported for analysis. VOSviewer [insert version
number] (Visualization of Similarities) was used to map the intellectual and
social structure of the literature. Using this software, a “keyword co-occurrence
analysis” was conducted to examine the conceptual relationships among terms,
and a “co-authorship analysis” was conducted to examine patterns of scholarly
collaboration among authors and countries. [The unit of analysis (author
keywords vs. all keywords), minimum occurrence thresholds, counting method,
and normalization method used in VOSviewer should be specified here for
reproducibility.]

FINDINGS
Bibliometric Analyses
Descriptive Bibliometric Profile of the Management-Focused Dataset

This section presents findings for the management-focused dataset, which was
retrieved through an ambition-based Topic search and subsequently restricted to

80



the Business, Management, and Behavioral Sciences categories. Table 1 shows
the distribution of these publications across the years 1981-2026.

Table 1. Distribution by Year (Management-Focused Dataset, 1981-2026)

No. | Year | Publications % No. | Year | Publications %
1 2026 38 2.670 | 27 | 2000 5 0.351
2 2025 103 7.238 | 28 | 1999 4 0.281
3 2024 83 5.833 29 | 1998 7 0.492
4 2023 78 5.481 30 | 1997 5 0.351
5 2022 81 5.692 | 31 | 1996 3 0.211
6 2021 82 5.762 | 32 | 1995 4 0.281
7 2020 90 6.325 33 | 1994 6 0.422
8 2019 79 5.552 | 34 | 1993 4 0.281
9 2018 73 5.130 | 35 | 1992 5 0.351
10 | 2017 79 5.552 | 36 | 1991 2 0.141
11 | 2016 79 5.552 | 37 | 1990 1 0.070
12 | 2015 75 5.271 38 | 1989 - -
13 | 2014 55 3.865 39 | 1988 - -
14 | 2013 63 4.427 | 40 | 1987 4 0.281
15 | 2012 44 3.092 | 41 | 1986 1 0.070
16 | 2011 45 3.162 | 42 | 1985 1 0.070
17 | 2010 32 2249 | 43 | 1984 - -
18 | 2009 46 3.233 | 44 | 1983 - -
19 | 2008 34 2.389 | 45 | 1982 - -
20 | 2007 25 1.757 | 46 | 1981 1 0.070
21 | 2006 25 1.757

22 | 2005 21 1.476

23 | 2004 14 0.984

24 | 2003 11 0.773

25 | 2002 10 0.703

26 | 2001 5 0.351

Table 1 and Figure 1 together show a broadly upward trajectory that can be
descriptively divided into three periods, with the latter utilizing a dual-axis format
to plot annual publication counts alongside the citations received by the corpus
each calendar year.

Early Development Period (1981-2004): For most of this period, annual
publication counts remained in the single digits, and citation activity followed a
similarly flat trajectory. Although the earliest publication in the dataset appeared
in 1981, the annual publication count did not reach double digits until 2002.
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Together, these patterns indicate limited scholarly attention to, and limited
visibility of, ambition-related themes in the selected fields during this period.

Growth Period (2005-2015): The year 2005 (21 publications) marks a
noticeable acceleration in publication activity, as the literature emerged from its
incubation phase, and the citation series began rising from its earlier low level in
parallel. From this point onward, publication counts rose steadily, reaching 75
publications (5.27%) in 2015, while the corpus moved to a substantially higher
level of citation activity over the same period. Overall, this period marks a clear
expansion in both the volume and the visibility of ambition-related research
within the selected management and behavioral-science fields.

Sustained High-Output Period (2016-2025): From 2016 onward, the literature
entered a period of relatively sustained publication activity, with annual
publication counts generally remaining in the 70-90 range and reaching their
highest annual count, 103 publications (7.24%), in 2025. Over this same period,
however, the citation series rose sharply and approached the 4,000 mark by 2025
— a divergence between comparatively stable publication output and steeply
rising citations that reflects growing annual citation visibility of the corpus rather
than the impact of publications from any single year. The lower 2026 figures for
both series (38 publications) reflect partial-year coverage at the time of data
retrieval and should not be interpreted as evidence of a decline.

Overall, publication and citation activity in the retrieved ambition-related
literature follow a long-term upward trajectory. The sustained volume and rising
citation visibility observed in recent years suggest that ambition-related themes
have maintained a continuing, and increasingly visible, presence within the
selected management and behavioral-science fields.

Figure 1. Number of Publications and Citations by Year (Management-Focused
Dataset)
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Because citations received in a given calendar year can refer to publications
from multiple earlier years, the citation line in Figure 1 represents annual citation
activity for the corpus as a whole rather than cumulative citations based on
publication year. Consequently, these two series diverge significantly, a trend that
becomes most visible after 2016.

Table 2 presents the 20 most highly cited publications in the management-
focused dataset, illustrating the range of research streams captured by the
ambition-based search strategy.

Table 2. The 20 Most-Cited Publications in the Management-Focused Dataset

. Total |Citations
Title Author / Year Journal Citations| /Year
1. Neuroblqlogy of the_ Structure Depue, RA. & )
of Personality: Dopamine, . Behavioral and

S . Collins, P.F. . . 1403 50
Facilitation of Incentive (1999) Brain Sciences
Motivation, and Extraversion
2. Concepts and Definitions of ..
CSR and Corporate Sustainability: Van Marrewijk, Jour_nal of . 1326 55
.7 "|M. (2003) Business Ethics
Between Agency and Communion
3. Achlevmg the United Nations Bebbington, J. & Accgl}ntlng,
Sustainable Development Goals: Unerman. T Auditing & 658 73
An Enabling Role for Accounting erman, J. Accountability
(2018)
Research Journal
4. A Stakeholder Theory Flf.e udenreich, B.;
. . Liideke-Freund, |Journal of
Perspective on Business Models: . . 567 81
Value Creation for Sustainability F. & Schaltegger, | Business Ethics
S. (2020)
5. On the Idea of Emancipation in |Alvesson, M. & |Academy of
Management and Organization Willmott, H. Management 429 12
Studies (1992) Review
6. Unde‘rstandlng Smart Cities: Applo, F.P; Technological
Innovation Ecosystems, Lima, M. & .
. . Forecasting and 408 51
Technological Advancements, and | Paroutis, S. Social Chanee
Societal Challenges (2019) g
7. The Usehof Communication Boswell, W.R. &
Technologies After Hours: The Journal of
. Olson-Buchanan, 406 20
Role of Work Attitudes and 1.B. (2007) Management
Work-Life Conflict o
8. Multiple Levels of Corporate Van Marrewijk, Journal of
Sustainability M. & Werre, M. Business Ethics 367 15
(2003)
9. The Ambitious Entrepreneur: Gundry, LK. & |Journal of
High Growth Strategies of Welsch, H.P. Business 296 11
Women-Owned Enterprises (2001) Venturing
10. The Roles of R&D in New Stam, E. & Small Business
Firm Growth Wennberg, K. Economics 271 15
(2009)
1 1: Why Sp Few Women Singh, V. & Corporate
Directors in Top UK Lo Governance — An
. Vinnicombe, S. . 250 10
Boardrooms? Evidence and (2004) International
Theoretical Explanations Review
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. Total |Citations
Title Author / Year Journal Citations| /Year
. Management
12. Risk Management and Mikes, A. (2009) |Accounting 248 13
Calculative Cultures
Research
13. Governmentality Matters: Clegg, S.R.;
Designing an Alliance Culture of |Pitsis, T.S.; Organization 243 10
Inter-organizational Collaboration |Marosszeky, M. |Studies
for Managing Projects (2002)
14_1. Conspicuous Consumption of Bellezza, S.: Journal of
Time: When Busyness and Lack .
. . Paharia, N. & Consumer 230 23
of Leisure Time Become a Status .
Keinan, A. (2017) |Research
Symbol
15’ Woke.—wasl,l’lng: .. Sobande, F. European Journal
Intersectional” Femvertising and (2020) of Marketin 224 32
Branding “Woke” Bravery 8
16. Tourism and Corporate Social |Coles, T.; Tourism
Responsibility: A Critical Review |Fenclova, E. &  |Management 223 15
and Research Agenda Dinan, C. (2013) |Perspectives
L S Technology
17. Nav1gat}ng Foresight in a Sea Van Lente, H. Analysis &
of Expectations: Lessons from the . 223 14
Sociology of Expectations (2012) Strategic
Management
. Accounting,
18. Dorr}am Theory and Method Lukka, K. & Auditing &
Theory in Management - . o 207 15
. Vinnari, E. (2014)| Accountability
Accounting Research
Journal
19. Measuring Project Complexity Vidal, L.A.; International
R I Marle, F. & .
Using the Analytic Hierarchy Journal of Project 207 12
Process Bocquet, J.C. Management
(2011) g
20. Hummel's Digital
Transformation Toward Hansen, R. & Sia, | MIS Quarterly 206 17
Omnichannel Retailing: Key S.K. (2015) Executive
Lessons Learned

Note: Table 2 reports bibliometric records from the Web of Science dataset.
Publications that appear only in this descriptive table and are not cited in the narrative
are not separately included in the References section.

Examining the thematic foci of these highly cited works and their average
annual citation rates (citations/year) illustrates three recurring thematic groupings
within the retrieved corpus:

Personality and Incentive Motivation: The most highly cited publication in the
dataset is Depue and Collins (1999), with 1,403 citations, examining the
neurobiological structure of personality and incentive motivation. Its prominence
indicates that the retrieved dataset intersects substantially with research on
personality and incentive motivation.

Corporate Sustainability and CSR: The works ranking second in total citations
(Van Marrewijk, 2003; 1,326 citations) and first (Freudenreich et al., 2020; 81
citations/year) and second (Bebbington & Unerman, 2018; 73 citations/year) in
annual citation rate are studies focused on Corporate Social Responsibility (CSR)
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and sustainability. Their prominence points to a substantial sustainability-
oriented stream within the retrieved dataset.

Entrepreneurship, Gender, and Work-Related Topics: The remainder of the
list is broadly consistent with the gender- and entrepreneurship-related patterns
identified in the VOSviewer analyses. Gundry and Welsch's (2001) work on the
growth strategies of women entrepreneurs and Singh and Vinnicombe's (2004)
work on women's representation on corporate boards together indicate a
substantial gender-related stream within the retrieved corpus. After-hours
communication (Boswell & Olson-Buchanan, 2007), the perception of
busyness/time scarcity (Bellezza et al., 2017), and the tourism-sector-focused
CSR study (Coles et al., 2013) further illustrate the thematic breadth of the
retrieved dataset across work-life and service-sector topics.

Synthesis: The highly cited publications in Table 2, read as a set, indicate that
the retrieved corpus spans individual-level motivational research, gender-related
organizational research, and organization-level sustainability research.

Table 3. The 10 Publication Outlets Most Frequently Represented in the Management-
Focused Dataset

S No. of % of
No. | Publication Qutlet Publications | Publications
1 |Journal of Business Ethics 23 1.616
) Technological Forecasting and Social 23 1616
Change
3 |Harvard Business Review 22 1.546
4 |Business Strategy and the Environment 19 1.335
5 |Small Business Economics 18 1.265
6 |Science and Public Policy 16 1.124
7 |Gender, Work & Organization 15 1.054
International Journal of Entrepreneurial
8 Behavior & Research 15 1.054
9 Journal of Small Business and Enterprise 14 0.984
Development
10 |Research Policy 12 0.843

Table 3 presents the ten publication outlets most frequently represented in the
management-focused dataset. Rather than indicating a small set of dominant
journals, the outlet profile shows representation across several topical domains,
including business ethics and corporate sustainability (Journal of Business Ethics;
Business Strategy and the Environment), entrepreneurship and innovation (Small
Business Economics; Technological Forecasting and Social Change;
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research), and gender-
related and applied management topics (Gender, Work & Organization; Harvard
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Business Review). This distribution further illustrates the thematic breadth of the
retrieved corpus.

The management-focused dataset is highly dispersed across publication
outlets. Even the most frequently represented outlet accounts for only about 1.6%
of the dataset, while the two leading outlets (JBE and TFSC) together account for
approximately 3.1%. This low concentration suggests that the retrieved ambition-
related literature spans a diverse range of business and management subfields.

Table 4. Distribution of the Management-Focused Dataset by Web of Science Index

. No. of % of
No. | Web of Science Index Publications | Publications

Social Sciences Citation Index (SSCT) 767 53.900

2 |Emerging Sources Citation Index (ESCI) 410 28.812
Conference Proceedings Citation Index —

3 |Social Science & Humanities (CPCI- 193 13.563
SSH)
Book Citation Index — Social Science &

# |Humanities (BKCI-SSH) 92 6.465
Science Citation Index Expanded (SCI-

5 EXPANDED) 68 4.779
Conference Proceedings Citation Index —

6 Science (CPCI-S) >2 3.634
Arts & Humanities Citation Index

7 (A&HC) 13 0.914

8 |Book Citation Index — Science (BKCI-S) 9 0.632

Table 4 presents the Web of Science index distribution of the management-
focused dataset. The Social Sciences Citation Index (SSCI) accounts for the
largest share, with 767 publications (53.90%), followed by the Emerging Sources
Citation Index (ESCI) with 410 publications (28.81%). The Conference
Proceedings Citation Index—Social Science & Humanities (CPCI-SSH) includes
193 publications (13.56%), indicating that conference proceedings are also
represented in the retrieved corpus. Because Web of Science index assignments
are not mutually exclusive, these percentages should be interpreted as
overlapping index coverage rather than as additive shares.

The lower-percentage indexes provide additional information about the
disciplinary distribution of the dataset. The Science Citation Index Expanded
(SCI-EXPANDED) accounts for 4.8% of records, while the Arts & Humanities
Citation Index (A&HCI) accounts for 0.9%. These comparatively small
proportions are broadly consistent with the study's business- and social-science-
oriented subject-category restriction, although Web of Science index assignment
should not be treated as equivalent to subject-category classification.
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The keyword co-occurrence network presented in Figure 2 maps the
conceptual structure and relationships among prominent keywords in the
literature under review. This VOSviewer overlay visualization represents
keyword occurrence (node size), co-occurrence relationships (links), and
differences in average publication year (color scale). The main findings can be
summarized as follows:

Figure 2. Keyword Co-Occurrence Network in the Management-Focused Dataset
(Overlay Visualization)

Central Concepts and Thematic Focus: The terms “entrepreneurship,”
“innovation,” and ‘“sustainability” occupy prominent and well-connected
positions in the network. Their placement and connectivity indicate that
entrepreneurship-, innovation-, and sustainability-related themes form visible
components of the retrieved corpus.

Conceptual Relationships and Clustering: The “entrepreneurship” theme
forms strong links with concepts such as gender, ambition, performance, and
higher education. In particular, the strong co-occurrence link between
“innovation” and “corporate social responsibility” indicates a close thematic
association between strategic-management and social-responsibility topics
within the network.

Temporal Distribution in the Overlay Visualization: The color scale (2014—
2022) reflects differences in average publication year across mapped terms.
Earlier-average-publication-year terms (dark blue/purple) include ethics, China,
higher education, and governance. Intermediate terms (green) include circular
economy and digital transformation. Later-average-publication-year terms
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(yellow), such as sustainability, social entreprencurship, accountability, and
climate change, indicate more recent visibility within the retrieved corpus.

Methodological and Geographic Representation: The presence of terms such
as qualitative research, literature review, and case study indicates that multiple
methodological approaches are represented in the keyword network. Geographic
terms including India, China, Sweden, and the European Union likewise show
that the retrieved corpus includes research situated in diverse national and
regional contexts.

The keyword co-occurrence analysis identifies prominent terms in the
retrieved corpus and the network relationships among them. Table 5 presents the
top 10 keywords with the highest frequency and Total Link Strength (TLS)
according to the analysis results.

Table 5. Keyword Co-Occurrence and Total Link Strength in the Management-Focused
Dataset

Keyword Frequency TSO tt::nlg‘itllllk
Entrepreneurship 61 64
Ambition 28 32
Gender 25 31
Innovation 27 28
China 30 26
Leadership 19 26
Sustainability 39 26
Education 12 21
Sustainable Development 16 19
Environment 8 18

Network Connectivity: The concept of “entrepreneurship” has both the
highest frequency (61) and the highest Total Link Strength (TLS = 64) among the
terms reported in Table 5, indicating both high prevalence and strong overall
connectivity within the co-occurrence network.

Individual and Demographic Themes: “Ambition” (TLS = 32) and “gender”
(TLS = 31) are also among the more strongly connected keywords reported in
Table 5, indicating that motivational and demographic themes occupy visible
positions within the overall co-occurrence network.

Environmental and Sustainability Themes: “Sustainability” is among the most
frequent keywords in Table 5 (F = 39) and also shows substantial connectivity
(TLS =26), while “sustainable development” appears with a TLS of 19. Together
with the overlay visualization, these values indicate that sustainability-related
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terminology forms a visible and connected thematic component of the retrieved
corpus.

Geographic and Managerial Themes: The concept of “China” (TLS: 26)
stands out as the most strongly connected geographic term reported in Table 5,
while “leadership” and “innovation” represent prominent managerial and
strategic themes within the network.

Read alongside the visual data, Table 5 suggests that the retrieved corpus is
organized prominently around entrepreneurship, innovation, and sustainability,
with environmental themes showing comparatively recent visibility in the overlay
analysis.

Figure 3 presents the VOSviewer cluster-density visualization of the keyword
network. The colored regions group terms that co-occur relatively frequently and
can therefore be interpreted as broad bibliometric research streams, without
implying that the clusters are theoretically discrete or causally related.

Figure 3. Density Map of the Management-Focused Dataset (Cluster Density
Visualization)

Cluster 1: Strategic Management and Corporate Sustainability (Red and
Orange High-Density Region): This cluster, bringing together the concepts of
sustainability, sustainable development, circular economy, social responsibility,
and business model, indicates a research stream in which entrepreneurship-
related topics are closely associated with environmental and social value creation.
The proximity of “digital transformation” and “innovation” to this cluster
indicates a thematic association between sustainability, digital transformation,
and innovation.
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Cluster 2: Individual Factors and Gender Dynamics (Purple and Pink Region):
Encompassing the terms gender, ambition, motivation, personality, and self-
efficacy, this cluster represents a research stream connecting entrepreneurship
with behavioral and psychological factors. The concepts of “entreprencurial
intentions” and “career satisfaction” reinforce the individual- and career-oriented
character of this stream.

Cluster 3: Corporate Governance and Macro Policies (Green and Turquoise
Region): Containing the terms governance, leadership, ethics, higher education,
and climate change, this area represents an institutional and governance-oriented
stream connecting leadership, ethics, education, and public-policy themes. The
concepts of “local government” and “accountability” point to the regulatory and
public-administration dimension.

Cluster 4: Regional Foci and Methodological Approaches (Blue Region): The
link that emerging economies such as China and India form with the terms
qualitative research and organizational change suggests a regional and
methodological stream in which geographic contexts and qualitative approaches
co-occur.

The cluster analysis identifies four broad thematic groupings: individual and
behavioral factors (Cluster 2), institutional and ethical governance (Cluster 3),
strategic sustainability (Cluster 1), and regional/methodological approaches
(Cluster 4). “Entrepreneurship” and “innovation” appear centrally positioned
across these groupings, indicating that they connect with multiple thematic areas
in the keyword network.

Turning to cross-country academic collaboration, Figure 4 maps collaboration
patterns among countries represented in the retrieved corpus. The visualization
represents countries' publication counts (node size), co-authorship relationships
(links), and differences in average publication year (color scale).
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Figure 4. Cross-Country Collaboration Network in the Management-Focused Dataset
(Overlay Visualization)

wye SO sfiged w
‘_1":‘“ W germany
peopiéh chiga
™ 4 switzariand
raes ' faange | = » e
g S @ ietfigilands

auigipla sigden

= v

Central Actors and Collaboration Intensity: England, the USA, and the
Netherlands occupy the center of the network; with the largest node sizes and the
densest co-authorship ties, these three countries are among the leading
contributors to the collaboration network. The thick link lines between England
and the USA point to a very strong co-authorship relationship between the two
countries.

Regional and Continental Interactions: European countries such as Germany,
Sweden, France, and Switzerland are positioned close to the center of the
network, while India and the People's Republic of China stand out with high
publication frequencies. India's visible collaboration ties indicate substantial
participation by researchers based in emerging-economy contexts.

Temporal Distribution in the Overlay Visualization: Countries such as the
USA, England, and the Netherlands have earlier average publication years within
the mapped collaboration network, whereas India, Turkey, the United Arab
Emirates, Slovakia, and Brazil appear toward the later end of the color scale. This
pattern indicates more recent participation from these countries in the retrieved
corpus. More peripheral countries such as Oman, Slovenia, Portugal, and Taiwan
further illustrate the geographic breadth of the collaboration network.

Overall, the collaboration network retains a strong Anglo-American and
European core, while the later average publication years of countries such as India
and Turkey indicate increasingly geographically diverse participation in the
retrieved corpus.
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Turning finally to the author-based collaboration network, Figure 5 presents
the co-authorship relationships among the authors displayed in the management-
focused dataset. Node size represents authors' publication counts and links
represent co-authorship relationships. The exported source image also contains
an overlay color scale; however, its numerical labels are not legible enough to
support precise author-level temporal comparisons.

Figure 5. Co-Authorship Network in the Management-Focused Dataset (Overlay
Visualization)

Collaboration Structure: The displayed network forms a densely
interconnected component in which the visible authors are linked by numerous
overlapping co-authorship ties. The figure therefore supports a description of
strong within-component connectivity, but it does not by itself justify identifying
particular authors as the dominant or theoretically central researchers in the
broader literature.

Network Configuration: In contrast to a fragmented multi-cluster structure,
the source figure shows a relatively cohesive set of displayed authors with
extensive cross-linking. Because a co-authorship map represents collaboration
rather than thematic content, the figure should not be used to assign substantive
research topics to individual author groups without additional bibliographic
evidence.

Temporal Interpretation: Although the figure was exported in overlay format,
the numerical endpoints of the color scale are not readable in the available source
image. Accordingly, the visualization should be used primarily to describe co-
authorship connectivity, while precise claims about earlier or later author
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participation should be avoided unless the original VOSviewer output or project
file is available.

The Network's Connectivity Structure: The displayed author network is highly
dense, with extensive link overlap among the authors included in the visible
component. This indicates substantial collaboration within the mapped
component, but the figure alone does not establish how representative that
component is of the full author population in the dataset.

On balance, Figure 5 is best interpreted as a visualization of a densely
connected co-authorship component rather than as evidence of field-wide author
dominance, thematic leadership, or geographically differentiated temporal
waves.

Figure 6 presents a text-mining overlay visualization of recurring terms in the
publication abstracts and their co-occurrence relationships.

Figure 6. Key Concept Network Based on Publication Abstracts (Text-Mining Overlay
Visualization)
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The abstract text map is organized around several highly visible terms,
including “entrepreneur,” “entrepreneurship,” “performance,” “employee,”
“market,” “growth,” and “woman.” Ambition-related language appears in more
specific compound expressions such as “career ambition,” “entrepreneurial
ambition,” “growth ambition,” “employee ambition,” and “ambitious person,”
rather than as a single dominant abstract term. The map also includes terms such
as “leader,” “power,” “education,” “stakeholder,” “China,” and “student,”
indicating that the retrieved abstracts span career and gender-related themes,
entrepreneurship and growth, and organizational or institutional contexts. The
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overlay scale ranges approximately from 2014 to 2020, but the visualization
should be interpreted as showing differences in average publication year among
terms rather than a sequence of discrete historical stages. Because text-mining
co-occurrence maps identify lexical proximity, they do not by themselves
establish causal or theoretical relationships among these concepts.

The cluster-density visualization based on these same abstract texts is
presented in Figure 7.

Figure 7. Cluster Analysis Based on Publication Abstracts (Cluster Density
Visualization)

The source visualization does not support a simple three-cluster interpretation.
Instead, it shows several overlapping density regions. One concentration brings
together terms such as “woman,” “leader,” “career ambition,” “gender,” and
related individual or relational terms. A second, broad central-to-lower-right
concentration includes “performance,” ‘“employee,” ‘“entrepreneurship,”
“entrepreneur,” “growth,” “student,” “entrepreneurial ambition,” and “growth
ambition.” Another region on the left includes terms such as “power,”
“discourse,” “accounting,” “governance,” “China,” “market,” and “stakeholder.”
The abstract-level density map therefore suggests multiple intersecting thematic
concentrations rather than three sharply bounded disciplinary clusters. This
contrasts with the more discrete four-cluster structure observed in the keyword-
based density map (Figure 3). The difference is consistent with a methodological
explanation rather than an inconsistency in the underlying data, since author-
assigned keywords are curated, discrete labels, whereas free-text abstracts
introduce greater lexical variability that tends to blur cluster boundaries in text-
mining maps relative to keyword-based maps.
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DISCUSSION

The Position of the Ambition Construct in the Management and
Organizational Behavior Literature

In the management-focused dataset, ambition appears as an individual-level
motivational term situated within a bibliometric network that also includes
organizational themes such as ethics, digital transformation, and sustainability.
Its connections with “performance,” “innovation,” and “entrepreneurial
intention” indicate that ambition-related terminology is embedded across
multiple organizational and entrepreneurial themes within the retrieved corpus.

The cluster analysis places ambition within the individual- and gender-
focused cluster (Cluster 2), analytically distinct from the sustainability- and CSR-
focused cluster (Cluster 1). Sustainability-related terms have later average
publication years in the overlay visualization, indicating more recent visibility
within the retrieved corpus. However, this temporal pattern should not be
interpreted as evidence that the ambition construct itself has shifted toward
sustainability-oriented meanings. Method-related terms in the network indicate
the presence of multiple research approaches, while the country-level
collaboration map shows participation from both established and emerging
research contexts, including India, China, and Turkey.

These bibliometric patterns, in combination, suggest that ambition-related
research is situated within a wider management and organization literature
encompassing economic value creation, digital transformation, sustainability,
entrepreneurship, and individual-level behavioral themes. The construct's
apparent position therefore varies according to the disciplinary and thematic
context in which it is examined.

In the bibliometric maps, “ambition” is a visible and connected term but is not
the most frequent or most highly connected keyword. This should not be read as
bibliometric confirmation of the personality-taxonomy findings discussed above,
since network centrality and factor-analytic structure are analytically distinct
forms of evidence. Even so, the two bodies of evidence point to the similar
conclusion that ambition resists being anchored to a single dimension, whether
within the Five-Factor Model or a bounded set of organizational themes. Its
position at the periphery of Cluster 2 reflects connections to gender, motivation,
and personality rather than forming an isolated hub. This structural placement is
consistent with a construct that is conceptually embedded within, rather than
reducible to, adjacent variables.

A related issue concerns the conditions under which ambition's consequences
turn constructive or destructive. The primary studies reviewed above converge
on a common logic: outcomes hinge less on the intensity of ambition than on its
orientation (O'Reilly & Pfeffer, 2025) and on the individual or normative
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conditions under which it is expressed (Zuo et al., 2022; Davison et al., 2022;
Ghosh, 2023). This conditionality aligns with the bibliometric analysis, which
demonstrates that ambition co-occurs with gender, motivation, and personality
instead of a single outcome variable. Consequently, this structural pattern
indicates that the boundary conditions identified in the primary literature are
mirrored by the construct's diffuse thematic associations. The strong link between
ambition and gender in the keyword network is further consistent with Larimer
et al.'s (2007) evidence that ambition operates within gendered decision-making
contexts.

Methodological Assessment and Limitations

Bibliometric analysis is a powerful tool for revealing the structural patterns of
a large body of literature (Donthu et al., 2021). However, while citation counts
and keyword co-occurrence frequencies indicate a construct's structural position
within the literature, they do not explain the underlying psychological or
organizational mechanisms behind that position. VOSviewer-based mapping
(Van Eck & Waltman, 2010) is well suited to identifying structural and thematic
patterns but is less able to explain the mechanisms underlying those patterns.
Furthermore, filtering based on WoS subject categories cannot draw precise
boundaries, since interdisciplinary journals are classified under multiple
categories. In addition, the percentages reported for citation-index coverage in
Table 4 are non-additive because individual records may be represented in more
than one Web of Science index.

A further limitation concerns the construct validity of the search strategy itself.
Because the dataset was built around a single search term (“ambition”) in the
WoS Topic field, a record can enter the dataset if the word appears anywhere in
the title, abstract, or keywords, regardless of whether ambition functions as a
focal construct of the study. Judging by their titles, several of the most highly
cited records in Table 2 do not appear to examine ambition as an independent
psychological or organizational construct; this includes prominent research on
corporate sustainability definitions, smart-city innovation ecosystems, and brand
wokeness. This raises the possibility that some of the thematic proximity
observed between ambition and entrepreneurship, sustainability, and innovation
reflects lexical co-occurrence in the broader business-research vocabulary rather
than substantive engagement with ambition as a construct. Future replications
would benefit from a full-text or abstract-level relevance screening to distinguish
records in which ambition is a focal construct from those in which the term
appears incidentally. Additional limitations follow from the reliance on a single
database (Web of Science, excluding sources such as Scopus), the restriction to
English-language publications, the inherent citation-age bias whereby older
publications have had more time to accumulate citations, and the incomplete
nature of the 2026 publication year at the time of data retrieval.
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Theoretical and Practical Contributions

This study offers two complementary theoretical contributions to the ambition
literature. First, the bibliometric analysis shows that ambition-related research is
embedded across multiple thematic contexts, while the conceptual review
separately demonstrates that ambition occupies an ambiguous position within
established personality and clinical frameworks (Jones et al., 2017; Yager & Kay,
2023). These two forms of evidence are analytically distinct but together
underscore the cross-contextual nature of the construct. Second, the conceptual
synthesis identifies individual- and organizational-level conditions associated
with ambition's constructive and destructive consequences (O'Reilly & Pfeffer,
2025; Zuo et al., 2022; Davison et al., 2022; Ghosh, 2023). Balduck et al.'s (2015)
concept of organizational ambition further extends the discussion beyond the
individual level.

These theoretical findings also carry managerial implications. Treating
ambition as a uniformly positive attribute in hiring and promotion decisions may
be incomplete when considered alongside O'Reilly and Pfeffer's (2025)
distinction between extrinsically and intrinsically focused ambition.
Organizations may therefore benefit from considering the direction of ambition,
in addition to its intensity—for example, whether ambition is oriented primarily
toward status and power or toward mastery and learning. Hirschi and Spurk
(2021a) similarly show that the relationship between ambition and workplace
outcomes turns on the surrounding context. While the findings of Zuo et al.
(2022) suggest that impulsivity serves as a critical boundary condition for the
leadership outcomes of ambition, the extent to which self-regulation interventions
can alter these dynamics remains a subject for direct empirical investigation.
Ghosh (2023) further indicates that motivation-enhancing HRM practices may
have unintended behavioral consequences when career ambition develops in
normative contexts that support unethical pro-organizational behavior. Finally,
the gender-related patterns identified in both the conceptual and bibliometric
analyses suggest value in examining whether career-evaluation and advancement
criteria operate equitably across groups.

Recommendations for Future Research

The bibliometric design of this study reveals structural patterns within the
retrieved corpus while leaving open the question of how ambition is experienced
and interpreted by individuals in organizational settings. Qualitative research
with professionals working in service-sector contexts could examine how
employees distinguish between constructive and destructive forms of ambition.
Longitudinal research building on O'Reilly and Pfeffer's (2025) extrinsic—
intrinsic distinction could examine how different ambition orientations are
associated with changes in career outcomes and ethical behavior over time.
Testing Balduck et al.'s (2015) concept of organizational ambition, which was
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originally developed within nonprofit sports clubs, in for-profit environments
could clarify the relationship between individual-level ambition and
organizational-level aspirations. Finally, the more recent participation of
countries such as India and Turkey in the collaboration network provides a
rationale for comparative research on ambition across cultural contexts.

CONCLUSION

Consistent with the study's aim of tracing the field's development and thematic
terrain, the bibliometric findings presented in this study indicate that ambition-
related research is embedded within a broad interdisciplinary management
literature connecting individual-level behavioral themes with entrepreneurship,
innovation, and organizational sustainability.

The virtue—vice duality of ambition (King, 2013; Pettigrove, 2007) likewise
remains unresolved in the management and organizational behavior literature.
The conceptual evidence reviewed in this chapter suggests that this duality can
be observed at both individual and organizational levels. Recent primary studies
direct particular attention to the goals toward which ambition is oriented, the
individual characteristics that accompany it, and the organizational conditions
within which it is expressed. Accordingly, the value of ambition is better
understood as context-dependent than as uniformly constructive or destructive.
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