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Kiiresellesme, is giici farkliliklarinin énem kazanmasi, gelisen teknoloji ve artan rekabet etkin iKY
uygulamalarini 6n plana g¢ikartmakta, 6rgitin rekabet Gstlinligi elde etmesinde taklit ve ikame edilmesi gli¢
insan kaynaginin giderek daha stratejik bir rol kazanmasi hususu giindeme gelmektedir. Buradan hareketle,
calismanin amaci, IKY uygulamalarinin, érgiitsel adalet algisinin araci oldugu durumlarda, ise adanmishk ve is-
yasam dengesi lizerindeki etkisini incelemektir. Ayrica, kayirmaciligin (nepotizm) iKY uygulamalari ile érgiitsel
adalet algisi arasindaki iliskide dizenleyici roli arastirilmistir. Calisma, havacilik sanayinde faaliyet gosteren
bir imalat isletmesinin tam zamanh 387 personelinden 2016 yili Ocak ve Subat aylari igerisinde toplamda 5
hafta ara verilerek iki zamanl olarak (boylamsal) toplanan veriler yoluyla gergeklestirilmistir. Veri toplama
slirecinde ortak yontem varyansi hatasini en aza indirmek amaciyla nicel metodoloji ve yonetim o6rgit
yazininda énerildigi sekliyle bdyle bir prosediir izlenmistir. Sonuglar, iKY uygulamalarinin ise adanmuslik ve is-
yasam dengesi lizerinde anlamli diizeyde olumlu etkide bulunduguna isaret etmektedir. Orgiitsel adalet
algisinin iKY uygulamalari ile is-yasam dengesi arasindaki iliskide kismi aracilik etkisi tespit edilmistir. Orgiitsel
adalet algisinin iKY uygulamalari ile ise adanmislik izerindeki araci etkisi ile kayirmaciligin iKY uygulamalari ve
orglitsel adalet algisi arasindaki diizenleyici roli ise belirlenememistir.
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THE EFFECTS OF HRM PRACTICES ON WORK ENGAGEMENT AND WORK-LIFE
BALANCE: THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION
AND THE MODERATING ROLE OF NEPOTISM

Abstract

Globalisation, workforce diversity, technology and increasing competition bring effective HRM practices to
the forefront and thereby, the strategic role of human resources that have been considered to be difficult to
be imitated and substituted has been more pronounced today. This study aims to examine the effect of HRM
practices on work engagement and work-life balance mediated by organizational justice perception. Besides,
the moderating role of nepotism was investigated in the relationship between HRM practices and
organizational justice perception. The study was conducted in a manufacturing organization operating in the
aviation industry and the data was gathered longitudinally in two waves (time lag: 5 weeks) through 387 full-
time employees during the period of January and February 2016. In the data collection process, such a
procedure was adopted intentionally in order to reduce the common method variance as suggested by
guantitative research and management organization scholarship. Research evidence points to the fact that
HRM practices have a significant positive effect on work engagement and work-life balance. In addition, it was
found that perceived organizational justice has a partial mediation role in the relationship between HRM
practices and work-life balance. However, the mediating effect of organizational justice perception on the
relationship between HRM practices and work engagement and the moderating role of nepotism were not
determined.
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1. Girig

insan kaynaklari yonetiminin (iKY) siirdirilebilir rekabet avantaji insa etmedeki rolii son otuz
yilda yapilan akademik arastirmalarin ilgi odagi haline gelmistir. Alan yazini, iKY uygulamalarinin
orgitsel baghhk (Whitener, 2001; Wright vd., 2003) ve orgiitsel performansi (Huselid vd., 1997;
Delaney ve Huselid, 1996; Youndt vd., 1996) arttirdigini, bu yolla 6rgiitin sirdirilebilir rekabet
avantajl elde etmede (Birdi vd., 2008; Macduffie, 1995) kritik bir rol Ustlendigini géstermektedir.
iKY yazini agisindan son yillarda 6nem kazanan siire¢ temelli yaklasimin savunuculari calisanlarin
iKY uygulamalarina atfettikleri anlamin psikolojik siirecler yoluyla aktarildigini belirtmigler ve ayni
iK uygulamalarin farkli anlamlar vyiiklendiginde farkli sonuglar dogurabileceklerine dikkat
cekmislerdir. Calismamiz Bowen ve Ostroff (2004), Ostroff ve Bowen’i (2000) izleyerek iKY
uygulamalarinin kapsam temelli yaklasiminin iKY ile performans iliskisini agiklamada yetersiz kaldigi
tezi Gizerine insa edilmistir (Sanders vd., 2014). Mevcut calismada iKY uygulamalari; i) egitim ii) 6dl
sistemleri iii) kadrolama iv) performans degerlendirme ve v) katiim boyutlarindan olusmaktadir.
Zira, bu boyutlar Huselid (1995) ve Guthrie’nin (2001) arastirmalarinda isaret ettigi iK uygulamalari
olup calisanlarin orgiite baghhgini, ise adanmisliklarini, 6rgit igindeki adalet algisini etkileyen,
¢alisanlarin isleriile 6zel yasamlari arasinda saglikh bir denge kurmalarina yardimci, birbiriyle iligkili
bir dizi siiregten olusmaktadir (Lado ve Wilson, 1994: 701).

Bowen ve Ostroff (2004), iKY uygulamalarini isverenden isgérene dogru gerceklesen bir
iletisimin araci olarak gérmekte ve bu sirecte iletilen mesajlarin 6rgitin tim Uyelerince ayni
dogrultuda algilanip algilanmamasinda Kelley’nin (1973) birlikte degismeye dayanan atif
kuramindan yararlanmistir. Eger bir drgiitte tim calisanlar iKY uygulamalarini ayni veya benzer
yonde algiliyorsa, gigli bir 6rgit ikliminden s6z etmek miimkiin olabilecek ve bu durum yiiksek
drgiitsel performans ile iliskilendirilebilecektir. Yazinda IKY uygulamalarinin érgiitsel performans ile
iliskisinde IKY uygulamalarinin olumlu etkisine isaret eden cok sayida calisma (Rogers ve Wright,
1998; Harris ve Ogbonna, 2001; Ahmad ve Schroeder, 2003; Stavrou vd., 2007; Biber, 2006; Liu vd.,
2007; Katou ve Budhwar, 2010) bulunmasina karsin iKY uygulamalarinin ise adanmislik, is-yasam
dengesi gibi isgoren goziinden, isgorenin kendi degerlendirmelerine dayanan sonuclara dair bir
calismaya bilgimiz dahilinde rastlanamamistir. Ayrica, ise adanmishgin oncilleri ve giktilarina dair
yazindaki arastirmalarda (Harter vd., 2013; Rana vd., 2014; Rayton ve Yalabik, 2014) géze ¢arpan
kayda deger bosluk, s6z konusu davraniglari, isgérenlerin karar alma ve inisiyatif kullanma imkani
taniyan katilimei iKY uygulamalari ile gerektigi oranda iliskilendirmemis olmalaridir. Bu ¢alisma iKY
uygulamalarinin simdiye kadar yazinda nadiren inceleme konusu yapilmis ise adanmislik, is-yasam
dengesi, kayirmacilik, érgitsel adalet gibi degiskenlerle iliskisini inceleyerek yazindaki s6z konusu
boslugu doldurmayi amaglamaktadir.

Calisma bes bélimden olusmaktadir: Giris boliminden sonra gelen ikinci bélimde, ¢calismada
ele alinan degiskenler ve bu degiskenlerin birbirleri ile olan kuramsal iliskileri Gzerine literattr
taramasi gerceklestirilmis, kavramsal aciklamalar sunulmustur. ikinci béliimde her alt baslikta 6ne
siirilen hipotezlerin kuramsal dayanaklari sunulmustur. Uglincii bélimde, arastirma ydntemine,
ornekleme ve calismada yararlanilan 6lgeklere yer verilmistir. Dérdiincii bélimde, arastirmada
yapilan analizler sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara deginilmistir. S6z konusu bulgular tablolar
halinde sunulmus, her bir tablonun altinda o analize iliskin agiklamalarda bulunulmustur.
Calismanin besinci ve son bolimi olan tartisma ve sonug kisminda ise elde edilen sonuclar
tartismaya acilmis, arastirmanin sinirliliklari ile gelecek arastirmalara yonelik 6neriler ele alinmis ve
son olarak sonuglarin iK yoneticileri ve 6rgiitsel karar alicilar agisindan 6nem ve degeri lizerinde
durulmustur.
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2. Literatiir Taramasi
2.1. iKY Uygulamalan ve ise Adanmislik

ise adanmislik calisanlarin érgiitiin misyon, vizyon, strateji ve degerlerini benimsedikleri ve
orgitleri icin bireysel caba harcamaya hazir olduklarini ortaya koyan (Rich vd., 2010: 617- 635),
“enerji, adanma ve ise gomiilme” 6zelliklerini iceren isle ilgili olumlu ve tatminkar bir zihinsel
durum olarak tanimlanmaktadir (Schaufeli ve Bakker, 2001). IKY uygulamalarinin ise adanmiglik ile
iliskisi dikkate alindiginda ise adanmisligin bugiline kadar yapilmis ¢alismalarin ¢ogunda personel
devir orani ve firma performansi baglaminda ele alindigi dikkati gekmektedir. Oysa Kuchinke’nin
(2012: 578) belirttigi gibi, insan kaynaklari gelistirme yalnizca performans odakli degil, ayni
zamanda saglik, egitim, refah, glivenlik, sosyal adalet, yasam kalitesi gibi konulari gelistirme lizerine
de yogunlasmalidir. Nitekim iKY uygulamalari yoluyla ise adanmishigi saglanan calisanlarin nihai
performans ciktilarinin da yiiksek olacagi diistintilmektedir.

ise adanmishigin énciilleri ve sonuglariyla ilgili anlamli bulgular ortaya koyan mevcut
calismalardaki (Harter vd., 2013; Rana vd., 2014; Rayton ve Yalabik, 2014) 6nemli bir eksiklik, s6z
konusu davraniglari, galisanlarin isleriyle ilgili karar alma ve inisiyatif kullanma firsati taniyan yiksek
katihmli K uygulamalari ile yeterince iliskilendirmemis olmalaridir. Aslinda bu uygulamalar,
calisanlarda orgitleri nezdinde deger gordikleri, 6nemsendikleri ve desteklendikleri algisi
yaratarak, calisanlarin islerinden daha fazla tatmin duymalarina, kendilerini ise daha fazla adanmis
hissetmelerine ve bu yolla 6rgiitleriyle aralarinda olumlu bir degisim iliskisinin baslamasina zemin
hazirlayabilir (Allen vd., 2003; Eisenberger vd., 1986). Bir orgiitte katilimi esas alan IK
uygulamalarinin varligi, etkiledigi i¢csel motivasyon ile birlikte (Hakanen vd., 2006; Salanova ve
Schaufeli, 2008) calisanlarin ise adanmislik davranigi Uzerinde o6nemli bir rol oynayacagi
dusinilmektedir. Bu kapsamda galismanin ilk hipotezi asagidaki gibi olusturulmustur;

Hipotez 1: iKY Uygulamalari calisanlarin ise adanmishg tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
2.2. iKY Uygulamalari ve is-Yasam dengesi

isglicli cesitliliginin artmasi, ¢alisan anneler (Siirgevil, 2015), cift kariyerli ve tek ebeveynli aile
sayllarindaki yukselis is 6zel hayat dengesinin kurulmasi ve siirdirilmesini 6nemli hale
getirmektedir (Smith ve Gardner, 2007: 3). is-yasam dengesi, isyerindeki uygulamalar araciligiyla
calisanlarin 6zel yasamlari ile is hayatinin talepleri arasinda ¢alisan ihtiyaglarini giderecek sekilde
denge saglanmasi olarak ifade edilmektedir (Jyothi ve Jyothi, 2012).

Tirkiye baglamini da igeren pek ¢ok llkede gergeklestirilen arastirmalarda isgérenlerin is-aile
gatismasini, aile-is ¢catismasina nazaran daha fazla deneyimledikleri gézlenmistir (Aycan ve Eskin,
2005; Giray ve Ergin, 2006). Ozellikle is yiiki, calisma saatleri gibi ise ait unsurlar bireyin is aile
catismasi yasamasina neden olmakta ve isiyle 6zel yasami arasinda denge kurmasini
giiclestirmektedir. S6zii edilen bu durumu bireysel bir mesele olarak gérmek yerine, iKY
uygulamalariyla desteklenmesi ve etkisinin azaltilmasi gereken bir yonetim sorunu olarak ele
almanin daha dogru olacagi savunulmaktadir (Turgut, 2011). Tam da bu noktada iKY uygulamalari
ve araglarinin etkin kullanimi (6rnegin, is yukunun hafifletilmesi ve paylastiriimasi, mesai saatlerinin
dizenlenmesi vb.) ¢alisanlarin is yasam dengesi kurmalarina yardimci olmakta, onlarin is yasam
gelisimlerini desteklemekte ve bu yolla yasam kalitelerinin yiikselmesini saglamaktadir. Bu
baglamda is yasam dengesi bireyin yalnizca isi ile aile arasindaki denge olarak goérilmemeli, isiyle
is disindaki tim faaliyetler arasindaki denge olarak distndlmelidir (Shankar ve Bhatnagar, 2010).

Buna gore;
Hipotez 2: iKY Uygulamalari ¢alisanlarin is-yasam dengeleri {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
2.3. Kayirmaciligin Diizenleyici Rolii

Profesyonel is yasaminda ¢ogu zaman etik disi bir davranis olarak kabul edilen kayirmacilik
olgusunun, bircok Ulkede yasal birtakim onlemler alinmis olmasina ragmen suregeldigi

Uluslararast iktisadi ve Idari incelemeler Dergisi
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bilinmektedir (Fershtman vd., 2005; Ozkanan ve Erdem, 2014: 180). Kayirmaciligin érgiit calisanlari
lizerinde olumsuz etkisi, 6zellikle diisik motivasyon, is stresi (Blte, 2011b; Biite, 2011a), is
tatmininde azalma (Bite, 2011b; Bite, 2011a; Asunakutlu ve Avci, 2010), tikenmislik (Liljegren ve
Ekberg, 2009), distk adalet algisi (Burucuoglu vd., 2015) olarak kendini gostermektedir. Tirk
ydnetim ve organizasyon yazininda kayirmacilik ve iKY uygulamalari arasindaki iliskiyi irdeleyen
ender ¢alismalardan biri Blite (2011) tarafindan bankacilik sektérii ¢alisanlari tizerinde yapiimistir.
Buna gore kayirmacilik arttikga is stresi artmakta; is tatmini, isverene gliven ve motivasyon ise
azalmakta, sonug olarak orgiitsel baghhk dismekte ve isten ayrilma egilimi ylkselmektedir (Bite,
2011b: 382). Arastirma sonuglar kayirmaciligin &rgiitlerde uygulanan IKY uygulamalarinin
¢alisanlar Gizerindeki etkisini zayiflatma egiliminde oldugu yéniindedir.

Calismamizda yazindaki s6z konusu arastirma bulgularindan hareketle isgérenlerin kayirmacilik
algisi arttikca, [KY uygulamalarinin o6rgiitsel adalet algisi {izerindeki etkisinin azalmasi
beklenmektedir. Hem kayirmacilik algisindaki artis hem iKY uygulamalarinin olumlu etkisinde
meydana gelen goreceli azalis, 6rgltsel adalet algisinda diistise neden olabilecektir. Tam tersi bir
durumda, yani kayirmacilik algisi azaldik¢a iKY uygulamalarinin algilanan etkisi yiikselecek ve sz
konusu etki 6rgutsel adalet algisini da olumlu yonde etkileyebilecektir. Calisanlarin 6rgiit ici adaletli
tutum ve hakkaniyet hakkindaki olumlu yargilari, ayrimciigin ve kayirmaciligin olmadig
durumlarda daha belirgin olabilmekte, beliren sorunlarin ¢éziimiinde ¢alisanlarin fazladan gayret
gostermelerine ve tikenmislik seviyesine ulasmadan problemlerin ¢6zimiine olanak tanimaktadir.
Buna gore;

Hipotez 3: IKY uygulamalari ve calisanlarin &rgiitsel adalet algisi arasinda kayirmacilik
dizenleyici bir role sahiptir.

2.4. Orgiitsel Adaletin Aracilik Etkisi

Yonetim ve orgltsel davranis yazininda orglitsel adalet, ¢ ya da dort boyutlu bir yapi olarak
kavramsallastiriimaktadir (Colquitt vd., 2001: Fortin vd., 2016). Yazinda ¢ogunlukla alt faktorler
olan dagitim adaleti, islem adaleti, etkilesim adaleti ve bilgisel adalet ele alinmaktadir (Cohen-
Charash ve Spector, 2011; Greenberg, 1993; Colquitt vd., 2001; Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010).
Temeli Adams’in “esitlik kurami”na dayanan dagitim adaleti, bireyin elde ettigi kazanimlara iliskin
adalet algisi ile bir tutulmaktadir (Cohen-Charash ve Spector, 2011: 279; Colquitt vd., 2001:426).
Daha sonra bu faktoriin tek basina isletme ici adillik algisini agiklama giiciiniin yetmedigi
anlasildiginda islemsel ve etkilesimsel adalet kavramlari 6ne suriilmustir (Greenberg, 1993;
Colquitt vd., 2001:428). islemsel adalet, calisanlarin érgiit icindeki 6diiller ve kaynaklarin nasil
dagitilacagini dizenleyen yonetmelik ve yonergelerin adilligine iliskin algilarini agiklarken;
etkilesimsel adalet, kavramin iletisim boyutunu ifade etmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2011:
281). Kimi arastirmacilar etkilesimsel adalet boyutunu da ikiye ayirip bilgisel ve kisilerarasi adalet
olarak dort boyutlu bir kavram 6nermislerdir (Colquitt vd., 2001:427; Cohen-Charash ve Spector,
2011: 281; Fortin vd., 2016:1). Etkilesimsel adalet ile 6rgit ici islemlerde ¢alisanlarin algiladiklar
tutum ve davranislarin niteligine vurgu yapilirken (Bies, 2001: 93); kisilerarasi adalet ile ast-ist ve
esit diizeydeki galisanlarin iletisiminde saygi, duyarlilik, anlayis diizeyi ve bunlarin nasil algilandigi
ele alinmaktadir (Laschinger, 2004: 355). islemsel Adalet, érgiit icerisinde alinan kararlarin nasil
dagitildigi ve dagitim siireci adaleti ile ilgilenirken, dagitimsal adalet dagitim siirecinin kendisiyle
degil, sonuclarinin adaleti ile ilgilenmektedir. Elbette dagitim sonugclarinin ne derece adil olup
olmadigi kadar bu sonuclara giden yolda izlenen siirecinin ne denli adil belirlenip belirlenmedigi de
cahisanlarin baghlik diizeyleri izerinde 6nemli bir rol oynamaktadir (DeConinck and Stilwell, 2004:
230). Son olarak bilgisel adalet kavramiyla da calisanlara yonelik kararlar ile ilgili bilgiye atif
yapilmaktadir (Laschinger, 2004: 355). Ozellikle iKY agisindan bakildiginda licret, yan haklar, atama,
ylkseltme, calisma sartlari ve performans degerlemesi gibi uygulamalarda izlenen yontem,
belirlenen 6lgiitler ve IKY politikalari konularinda calisanlarin kararlarin nasil alindigi ile ilgili
bilgilere ulasabilmeleri hakkina ve yénetimin kendilerine bu hususlarda diizenli bilgi paylasimi
gerceklestirmeleri gerektigine isaret edilmektedir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010:208).
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iKY uygulamalarinin ¢alisanlarin ise adanmishgini gerceklestirmede 6rgiitsel adalet algisi &nemli
bir rol oynamaktadir. Denebilir ki etkin iKY uygulamalari sayesinde ¢alisanlar kendilerine yiiklenen
gorevlerin adil paylastirildigi, édillerin hakkaniyetli dagitildigi (dagitimsal adalet) ve kaynaklarin
dagitim yonteminin belirlenmesinde acik, seffaf ve adil olundugunu hissettiklerinde (islemsel
adalet) ise ve orgltlerine bagliliklari artacak, érgitsel vatandaslik davranisi gelistirmeleri ve uzun
dénemde ise adanmishklari miimkiin olacaktir. Bir érgiitte etkin iKY uygulamalari, sistem ve
politikalari her ne kadar gelismis olursa olsun, yoneticilerin galisanlarla kurduklari ast-ust iliskisi ve
iletisimin kalitesi (etkilesimsel adalet), astin yoneticisinden duydugu memnuniyet diizeyi bazi
durumlarda dogrudan ¢alisan baglilig tizerinde etkili olabilmektedir (DeConinck and Stilwell, 2004:
230.)

Yazinda oOrgltsel adaletin yordayicilari olarak nepotizm ve kayirmacilik (Asenakutlu ve Avci,
2010; Karacaoglu ve Yoriik, 2012; Arslaner vd., 2014), 6rgitsel destek (Erdogan, 2002), karar alma
surecine galisan katimi (Greenberg ve Folger, 1983; Bies ve Shapiro, 1988), liderlik ve lider-lye
etkilesimi (Erdogan, 2002), isletme igi iletisim (Kernan ve Hanges, 2002; Schweiger ve DeN:isi, 1991)
gibi degiskenler dne siiriilmisse de, IKY uygulamalari agisindan personel se¢imi (Gilliland, 1993;
1995), performans degerleme (Greenberg, 1986; Korsgaard ve Roberson, 1995; Erdogan, 2002),
Ucret sistemleri (Lee vd., 1999) gibi sireglerin ele alindigi ¢alismalar da bulunmaktadir.
Calismamizda ise literatiirde ortaya konan bu bulgulardan hareketle, iKY uygulamalarinin seffaf,
adil ve calisan lehine oldugunun algilanmasinin 6rgiitsel adalet algisi (izerinde olumlu bir etki
yaratacagi ve bu olumlu etkinin g¢alisanlarin ise adanmislik ve is-yasam dengelerini olumlu yonde
yordayacagi beklenmektedir.

Orgiitsel adalet algisinin etkilemesi muhtemel bir degisken olan ise adanmislik kavraminin;
ise/meslege/6rgite baghlk ve is doyumu gibi diger benzer is tutumlarindan farkhlik gésterdigi ve
daha kapsamli bir olgu oldugu ileri stiriilmekte (Glindlz vd., 2013:31), kavram “enerji, adanma ve
ise godmilme” gibi ozellikleri igeren isle ilgili olumlu ve tatminkar bir zihinsel durum olarak
tanimlanmaktadir (Schaufeli ve Bakker, 2001). ise adanmislik genellikle calisanlar ve &rgiit
acisindan is doyumu, performans artisi gibi olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Ancak, calisanlarin
gérev tanimlari 6tesinde bir sevk ve istekle isle biitiinlesmelerine ragmen 6rgiit ici iK agisindan
hakkaniyeti zedeleyici uygulamalarin ve Ustlerin astlari karar alma sirecine katmaktaki
isteksizlikleri, gonllstiz davranis ve tutumlarinin adaletsizlik algisi yaratabilecegi ve sonug olarak
cahsanlarin ise adanmishk ve is-yasam dengeleri lizerinde olumsuz bir etki olusturacagi
distnulmektedir. Judge ve Colquitt (2004:397) o6rgiitsel adalet ve is-aile ¢atismasi arasinda
dogrudan iliskiyi irdeleyen tek arastirmanin oldugunu belirtmekte (bkz. Tepper, 2000) ve diger
¢alismalarin adalet kavramindan ziyade genel adillik kavramina odaklandiklarini isaret etmektedir.
Ayrica, bazi iK uygulamalarinin, érnegin bekar ve evli calisanlarin ayirt edilmesi, evliler lehine
uygulamalarin ve avantajlarin daha fazla olmasi, evli ve cocuklu calisanlara sunulan ancak
heteroseksiiel olmayan ciftlerin benzer haklardan faydalanamamasi gibi durumlar, galisanlar
nezdinde hakkaniyet algisini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Haar vd., 2005).

Bu dogrultuda mevcut ¢calismada asagidaki hipotezler 6nerilmistir:

Hipotez 4a: Orgiitsel adalet algisi IKY uygulamalari ile ¢alisanlarin ise adanmisliklari arasindaki
iliskide araci bir role sahiptir.

Hipotez 4b: Orgiitsel adalet algisi iKY Uygulamalari ile is yasam dengesi arasindaki iliskide araci
bir role sahiptir.

3. Arastirma Yontemi

Calismanin amaci dogrultusunda veriler nicel arastirma yontemi cercevesinde, anket (survey)
teknigine dayali olarak toplanmistir. Katilimcilara, galistiklari kurumda iKY uygulamalari, érgiitsel
adalet algisi, ise adanmigslik, is-yasam dengesi ve kayirmacilik degiskenlerini degerlendirmelerini
icerecek kapali uglu sorular sorulmustur. Verilerin tek bir kaynaktan toplanmasi metodolojik agidan
ortak yontem hatasini dogurabilmektedir. Bu nedenle anket teknigi ile veri toplama suirecinde ortak
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yontem hatasina diismemek icin Podsakoff vd., (2012)’nin 6nerdigi uygulamalar dikkate alinarak
veri toplama asamasinda gerekli &nlemler alinmistir. Calismada IKY uygulamalari bagimsiz
degisken, orgltsel adalet algisi araci degisken, kayirmacilik diizenleyici degisken, ise adanmislk ve
is-yasam dengesi ise bagimli degiskenlerdir. Buna gore anketteki bagimsiz ve bagimli degiskenlerin
ayri zamanlarda, ayni gbzlemden elde edilecek sekilde bir veri toplama sireci gerceklestirilmistir.
Sozil edilen degiskenler arasindaki iliski ve etkilesimler nedensellik kurgusu igerisinde gorgiil olarak
sinanmigtir. Bu yoniyle ¢alismanin agiklayici ve nedensel bir arastirma tasarimina sahip oldugu
soylenebilir. Arastirma modeli Sekil 1'de gosterilmistir.

Sekil 1. Arastirma Modeli ise Adanmishik
iKY Uygulamalari Orgiitsel Adalet Al- /
Y el gis

is-Yasam Dengesi

Kayirmacilik

3.1. Orneklem

Arastirma 6rneklemi havacilik sektoriinde imalat faaliyetleri gerceklestiren ve 2000 ¢alisani olan
bir isletmede kademeli rastsal érnekleme teknigi ile bolimlere gore bir katmanlama yapilarak
tesadifi secilen, tam zamanli 400 ¢alisandan olusmaktadir. Veri toplama siirecinin gerceklestirildigi
isletme, cogunlugu teknik ve kalifiye uzmanlari blinyesinde bulunduran, ugak bakim ve onarim
isinde uzmanlasmistir. En dinamik sektorlerden biri olan Tiirk Havacilik Endistrisi yaklasik 150,000
kisiyi istihdam etmekte ve yillik 15 milyar dolarin tizerinde ciro saglamaktadir (TCAA Sector Report
2012). Bu kapsamda mevcut calismada lisansh, Tirkiye’de 35 bakim ve onarim firmasindan biri
olma o6zelligine sahip bir isletmenin kalifiye, beyaz ve mavi yakal ¢alisanlarindan olusan bir
orneklem segilmistir.

Eksik ve hatali kodlamalar ayirt edildikten sonra toplamda 387 anket degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Anketlerin geri donls orani % 96.7 olarak hesaplanmistir. Anketin yanitlanma orani,
imalat sanayisi Gzerine gergeklestirilen diger arastirmalara kiyasla gorece yiksek bir orandadir
(Harmon vd., 2002; Nahm vd., 2003). Orneklemin %26’si kadinlardan, %74’G erkeklerden
olusmakta olup, katilimcilarin ortalama galisma siiresi 11.8 yildir. Bu durum sektériin eril, erkek
egemen bir yapida oldugunu gostermektedir. Katimcilarin, %49’u lise veya dengi okul seviyesinde;
%24'1 meslek yliksek okulu, geri kalan %27’si ise lisans derecesine sahiptir.

3.2. Olgekler

Bu calismada yaralanilan 6lgekler asagida sunulmus olup, likert tipi 6lgeklerde 1= “Kesinlikle
Katilmiyorum”, 5= “Kesinlikle Katiliyorum” karsilik gelmektedir. Ayrica katihmcilardan demografik
bilgileri iceren sorulari da yanitlamalari istenmistir. Anket 2 b&limden olusmaktadir. ilk bélim
demografik, ikinci bélim calismada ele alinan degiskenlere iliskin dlceklerin bulundugu ifadelerdir.
Calismada yararlanilan dlgekler, daha 6nce pek cok kez gecerlilik ve givenilirligi onaylanmis
olceklerden secilmistir.

iKY Uygulamalari Olgegi

iKY Uygulamalarinin élgiimii icin daha 6nce Demirtas (2013) tarafindan giivenilirlik ve gegerliligi
Tiirkiye baglaminda yapilmis olan, 16 ifadeden olusan bir &lgek kullanilmistir. Olcegin giivenilirlik
katsayisi (cronbach alfa degeri) bu calismada .92 olarak hesaplanmistir. Olgcek sorusuna érnek
olarak “Bu is yerinde kapsaml egitim politika ve prosediirleri mevcuttur” verilebilir.
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Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi

Orgiitsel Adalet Algisi dl¢limii icin daha dnce Yiiriir (2005) tarafindan kullanilan ve 20 ifade
iceren bir dlcek kullaniimistir. Olcegin glivenilirlik katsayisi (Cronbach Alfa degeri) calismamizda .74
olarak hesaplanmistir. Olcek sorusuna érnek olarak “Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi
calisanlarin alinan kararlari sorgulamasina firsat verir” verilebilir.

ise Adanmislik Olgegi

ise Adanmisligin 6lglimi icin Rich vd. (2010) tarafindan gelistirilen ve 18 ifadeden olusan bir
olcek kullanilmis olup givenirlik katsayisi (Cronbach Alfa degeri) bu calismada .86 olarak
hesaplanmistir. Olgek sorusuna ornek olarak “isimde Basarili Olabilmek icin Elimden Geleni
Yaparim” verilebilir.

is-Yasam Dengesi Olgegi

Erben ve Otken’in (2014) tarafindan kullanilan ve Tiirkce’ye Deniz Kiiclikusta’nin (2007)
uyarladigi, 15 ifadeden olusan bir dlgek kullaniimistir. Bu ¢alismada 6lgegin glivenilirlik katsayisi
(Cronbach Alfa degeri) .73’tir. Olcek sorusuna érnek olarak “Ozel yasamdaki sorumluluklarimdan
dolayi isime yorgun geliyorum” verilebilir.

Kayirmacilik (Nepotizm) Olgegi

Kayirmaciligin élgciimi igin ise Asunakutlu ve Avci (2010) tarafindan kullanilan ve 14 ifadeden
olusan bir 6lgekten yararlaniimistir. Bahse konu 6lgegin givenirlik katsayisi (Cronbach Alfa degeri)
bu calismada .76 olarak hesaplanmistir. Olgek sorusuna drnek olarak “Bu isletmedeki alt ve orta
kademe yoneticiler, tanidigi olan ¢alisanlara daha farkli davranmaktadir” verilebilir.

3.3. Ortak Yontem Varyansi (Common Method Variance) Analizi

Cogunlukla verinin tek bir kaynaktan toplandigi, farkli degiskenleri dlcen araglarin ayni soru
formunda birlikte kullaniminin s6z konusu oldugu durumlarda ortak yéntem varyansi yanlhgi
ortaya cikabilmektedir (Malhotra vd. 2006: 1865). Yonetim ve organizasyon yazininda, 6zellikle
anket sonuglarinin analizlere dayali yorumlanmasi asamasindaki hatalari ve birey tzerinde degisik
dizeylerde etkide bulunmasi muhtemel bircok sosyal faktériin en aza indirilmesi amaciyla
Podsakoff vd. (2012) tarafindan gelistirilen prosediir bu ¢alismada izlenmistir. S6z0 edilen yonteme
gore, bagimsiz degiskenlerle ilgili 6lcek maddeleri, bagimh degiskenlerle ilgili 6lcek maddelerinden
dnce gelmelidir. Bu dogrultuda, demografik bilgilere ek olarak, ‘IKY uygulamalar’’,” 6rgiitsel adalet’
ve ‘kayirmaciliga’ yonelik ifadeler icin hazirlanan 6lgek ilk zaman diliminde; calismanin bagimh
degiskenleri olan ‘ise adanmislk’ ve ‘is-yasam dengesine’ yonelik ifadeleri iceren olcekler ise ayni
calisanlara takip eden siirecte ikinci zamanli olarak, ilk veri toplama sirecinden 5 hafta sonra
uygulanmustir.

4. Bulgular

Veri analizinde tanimlayici istatistiki teknikler, degiskenler arasi iliskileri gostermek Uzere
korelasyon, nedenselligi sinamak igin stepwise regresyon analizi ve dizenleyicilik etkisini
gosterebilmek icin etkilesim teriminin dahil edildigi regresyon analizi ydntemlerine
bagvurulmustur. Ayrica, calismada degiskenlerin i¢ tutarliigini 6lgmek Uzere glivenilirlik analizi
gerceklestirilmistir. Caismanin degiskenlerine ait koreldsyon, ortalama ve standart sapmaya iliskin
degerler Tablo-1'de g&sterilmistir.
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Tablo 1: Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Degiskenler Ort. Std. 1 2 3 4 5
Sapma

iKY Uygulamalari 3.49 74 (.92)

Orgiitsel Adalet Algisi 3.56 .58 -.295% (.74)

ise Adanmishk 3.86 .53 .313%** - 145%** (.86)

is-Yasam Dengesi 2.98 .49 A416** A59%* .288* (.73)

Kayirmacilik 3.25 42 -.201%* -.113%* -.104%** .510**  (.76)

*p<.05; **p<.01
Her bir degiskene ait Cronbach Alfa degeri parantez igerisinde gosterilmistir.

Sonuglar incelendiginde, iKY uygulamalarinin érgiitsel adalet algisi ve kayirmacilik ile olumsuz;
ise adanmislik ve is yasam dengesi ile olumlu korelasyona sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica,
¢alismada one sirtlen hipotezleri sinamak amaciyla gergeklestirilen regresyon analizi sonuglari
Tablo 2 ve Tablo 3'te sunulmustur.

Tablo 2: Orgiitsel Adalet Algisinin Araci Etkisine iliskin Stepwise Regresyon Analizi Sonuglari

Bag.Deg (DV): ise Adanmishk Bag.Deg (DV): is-Yasam Dengesi
Adim 1 Adim 2 Adim 3 Adim 1 Adim 2 Adim 3
IV-Med IV-DV IV/Med - DV IV-Med IV-DV IV/Med - DV
(B) (B) (B) (B) (B) (B)
Bagimsiz Degisken (1V)
iKY Uygulamalari -.295% .313* .296* -.295% 416* .604*
Araci (Med.)
Orgiitsel Adalet Algisi -.058 .637*
R? .087 .098 .101 .087 173 .544
T 36.575 41.794 1.304 36.575 80.515 228.775
F Degigimi
*p< .05

Calismada araci degisken analizi kapsaminda Baron ve Kenny (1986) tarafindan onerilen
prosedir uygulanmistir. Bu kapsamda tablo degerlerinden de goriilecegi lizere dncelikle bagimsiz
degisken olan iKY uygulamalarinin araci degisken olan &rgiitsel adalet algisi (f=-.295; p<.05)
lizerindeki etkisi hesaplanmistir. Daha sonra iKY uygulamalarinin ise adanmushk (B=.313; p<.05) ve
is-yasam dengesi (B= .416; p<.05) lizerindeki etkisi incelenmistir. Son olarak iKY uygulamalarinin
orgltsel adalet algisi modelde araci rolde iken ise adanmiglik (B=-.058; p>.05) ve is-yasam dengesi
(B=.637; p<.05) tzerindeki etkileri ortaya gikariimistir.

Tablo 2 sonugclari incelendiginde, IKY uygulamalarinin calisanlarin ise adanmishigini ve is yasam
dengesini olumlu yénde etkiledigi, drgiitsel adalet algisinin ise iKY uygulamalari ile is-yasam dengesi
iliskisinde araci role sahip oldugu tespit edilmistir. Analizin son asamasinda iKY uygulamalarinin
etkisinin de anlamh olmasi (B=.604; p<.05) aracilik etkisinin kismi aracilik oldugunu ortaya
koymaktadir. Ancak, yapilan aracilik analizlerinde &rgiitsel adalet algisinin iKY uygulamalari ile ise
adanmislik iliskisinde araci rolde olmadig1 gozlemlenmistir.
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iKY uygulamalari ile érgiitsel adalet algisi arasindaki iliskide kayirmaciigin diizenleyici
roliine iliskin gergeklestirilen analiz sonuglari ise Tablo 3'te sunulmustur.

Tablo 3: Kayirmaciligin Diizenleyici Roliine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken

Orgiitsel Adalet Algisi R?2  AR? F Degisimi
Adim
iKY Uygulamalari -.295* .087 .087 36.575
Adim 2
iKY Uygulamalari -217*
Kayirmacilk -.114* 147 .060 133.201
Adim 3
iKY Uygulamalari -.283* .148 .001 .801
Kayirmacilik -.098
Etkilesim Terimi -.067

Not: Standardize Beta Degerleri Kullanilmistir; *p< .05
Etkilesim Terimi: IKY Uygulamalari*Kayirmacilik

Tablo 3 sonuglari incelendiginde regresyon analizi son asamasinda etkilesim terimi degeri (B=-
.067; p>.05) anlamsiz cikmistir. Yani kayirmacihigin iKY uygulamalari ile érgiitsel adalet algisi
iliskisinde diizenleyici role sahip olmadigi gdzlenmistir.

Ozetle, arastirma modeli cercevesinde kurulan hipotezlerden;

Hipotez 1 desteklenmistir (IKY uygulamalari calisanlarin ise adanmishgi lzerinde pozitif bir
etkiye sahiptir).

Hipotez 2 desteklenmistir (iKY uygulamalari ¢alisanlarin is-yasam dengeleri {izerinde pozitif bir
etkiye sahiptir).

Hipotez 3 reddedilmistir (IKY uygulamalari ile galisanlarin &rgiitsel adalet algisi arasinda
kayirmacilik diizenleyici bir role sahiptir).

Hipotez 4a reddedilmistir (Orgiitsel adalet algisi iKY uygulamalari ile calisanlarin ise
adanmugliklari arasindaki iliskide araci bir role sahiptir).

Hipotez 4b desteklenmistir (Orgiitsel adalet algisi iKY uygulamalar ile is yasam dengesi
arasindaki iliskide araci bir role sahiptir).

5. Tartisma ve Sonug

Calismada orgiitsel adalet algisi degiskeninin araci oldugu varsayimlanan bir modelde iKY
uygulamalarinin ise adanmislik ve is-yasam dengesi (zerindeki dogrudan ve dolayli etkileri
incelenmistir. Ayrica, kayirmaciligin iKY uygulamalar ile érgiitsel adalet arasindaki iliskide
diizenleyici roli ele alinmistir. Calismanin incelenen degiskenler arasi iligski ve etkilesimlerin ortaya
cikardigi gorgil bulgulari saglam bir metodoloji ile birlestirmesi agisindan érgitsel davranis ve iK
yazinina katkida bulunacagi distintilmektedir. Calismanin metodolojik agidan en glicli yanlarindan
biri anket tasariminin oldugu arastirmalarda ortak yontem hatasini azaltabilmek icin Podsakoff vd.
(2012) tarafindan onerilen prosedirii uygulayarak verilerin iki zamanli olarak, boylamsal bir sekilde
toplanmis olmasidir. Bu uygulamanin elde edilen verilerin saglamligi ve tutarliigini olumlu yonde
etkiledigi distiniilmektedir.
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Sonuc olarak, calismada iKY uygulamalarinin isgdrenlerin hem ise adanmisligi hem de is-yasam
dengeleri tzerinde olumlu role sahip oldugu anlasilmistir. Buna gore; egitim, 6dul sistemleri,
kadrolama, performans degerlendirme ve katilimi esas alan etkin IKY uygulamalari, isgérenlerin ise
cezbolmalarini saglamakta ve is-6zel yasamlari arasinda saglikh bir denge kurmalarina olanak
tanimaktadir. Calismadan elde edilen bulgulari literatir ile birlikte degerlendirdigimizde soyle bir
ctkarim yapmak miimkin olmaktadir: iKY uygulamalar sayesinde calistigi érgiitte kendilerine
deger verildigi, 6nemsendigi ve desteklendigini hisseden isgorenlerin bireysel olarak c¢aba
gostermeye ve islerine kendilerini adamaya hazir olduklari gériilmektedir (Rich vd., 2010; Salanova
ve Schaufeli, 2008). Ayrica, ise adanmishg yiksek galisanlarin yiksek dizeyde is performansi
sergiledikleri alan yazininda cesitli arastirma bulgulariyla desteklenmektedir (Isik ve Kama, 2018;
Rich vd., 2010; Bakker ve Bal, 2010; Salanova vd., 2005). Calismamizda elde edilen bulgulara dayal
olarak IKY uygulamalarinin calisanlarin is ve &zel yasamlari arasinda daha iyi bir denge
olusturmalarini kolaylastirdigi ileri strilebilir.

Orgiitsel adalet algisinin, iKY uygulamalari ile is-yasam dengesi iliskisi izerindeki araci etkisi
incelenmistir. iKY uygulamalari ile is-yasam dengesi iliskisinde algilanan &rgiitsel adaletin kismi
aracihk etkisi ¢calismada gergeklestirilen regresyon analizi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu sonug,
isgdrenlerin &rgiitsel adalet algilarinin iKY uygulamalarinin is-yasam dengesi olusturmadaki
nedenine vurgu yapmaktadir. Baska bir deyisle, iyi yapilandirilmig iKY uygulamalari, calisanlarin is
yasam dengesi oniinde baslica engel olarak gordikleri is yikinin adil sekilde paylasimi, mesai
saatlerinin hakkaniyete uygun dizenlenmesinin énlini agmakta, bu da isgérenlerin adalet algisi
Gzerinde olumlu etkide bulunarak onlarin is yasam dengesi kurmalarini kolaylastirmaktadir.
Buradan hareketle, ise alimlarda uzmanlik, liyakat ve yetkinliklerin oncelikli tutuldugu, odiil
sistemlerinin tesvik edici oldugu, karar alma siireclerine calisanlarin katilabildigi iKY
uygulamalarinin orgiit icindeki adalet ve hakkaniyet algisini olumlu etkileyerek galisanlarin is ve
Ozel yasamlari arasinda daha iyi bir denge olusturmalarina hizmet ettigi sonucu gikarilabilmektedir.

Calismada 6rgiitsel adalet algisinin, iKY uygulamalari ile ise adanmuslik iliskisi tizerindeki araci
etkisi incelenmistir. IKY uygulamalari ile ise adanmishk arasinda 6rgiitsel adalet algisinin araci bir
etkisinin olmadigi tespit edilmistir. Bir degiskenin aracilik etkisi gosterebilmesi icin bagimsiz
degiskenin bagimh degisken Uzerindeki anlamli etkisini azaltmasi (kismi aracilik) veya anlamsiz
kilmasi (tam aracilik) beklenmektedir. Alan yazininda bu tiirden aracilik etkisinin olmamasina
“direct-only nonmediation” denilmekte (Zhao vd., 2010: 200) ve bu durum, bagimsiz degiskenin
bagimli degisken Uzerindeki etkisinin ¢ok glg¢li olabilmesine baglanmaktadir (Zhao vd., 2010;
Rucket vd., 2011). Literatlirde bu konuda desteklenen diger bir goris ise 6rneklem buyuklGga
arttikga (>200) tam aracilik etkisinin tamamen kaybolabilecegi yoniindedir (Rucket vd., 2011:362-
364). Ote yanda, calismada iKY uygulamalari ile isgérenlerin &rgiitsel adalet algilari arasindaki
iliskide kayirmaciligin dizenleyici bir roliniin olmadigl ortaya cikmistir. Bu durum, galismanin
gerceklestirildigi isletmenin havacilik sektoriinde faaliyet gbstermesi ve biylk olctide yetkinlige
dayali IKY uygulamalarini benimsemesinden kaynaklandigini diistindiirtmektedir. Sektériin dogasi
geregi hatalarin yaratacagl maliyet ¢ok biyilk olacagi icin isletme, calisanlarin se¢cim ve terfi
asamalarinda bilgi, beceri, kabiliyetler ve liyakati belirleyici unsurlar olarak éne ¢ikarmaktadir.

Her sosyal bilim arastirmasinda oldugu gibi bu c¢alismanin da kuramsal ve metodolojik
dayanaklarinin yani sira gesitli sinirliliklari mevcuttur. Verilerin havacilik endistrisinde faaliyet
gosteren, ucak bakim ve onarim alaninda uzmanlasmis, tek bir isletmeden elde edilmis olmasi
sonuglarin genellenebilirligi tGzerinde bir kisithlik olusturmaktadir. Bu bakimdan mevcut calisma
bulgularinin hem farkli sektorler (hizmet sekt6ri gibi) hem havacilik ve savunma sanayinde faaliyet
gosteren farkl isletmeler Gzerinde ele alinmasini gelecek arastirmalar igin 6nermekteyiz. Hatta
gelecek calismalarin bir adim oteye giderek farkh cografi ve kiiltiirel baglamlarda, ¢oklu 6rnek
olaylar temelinde, nicel ve nitel yontemlerin bir arada kullanildigi tasarimla arastirmalar
gerceklestirmesi veri gesitlemesini (triangulation) arttirarak ele alinan konunun boyutlarinin
derinlemesine anlasilmasina ve orintilerinin ortaya ¢ikarilabilmesine imkan verecektir.
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Son olarak calismada elde edilen sonuglardan hareketle insan kaynaklari yoneticileri,
uygulamacilar ve érgiitsel karar alicilar igin gesitli ¢ikarimlarda bulunulabilir. Orgiit icerisinde etkin
iKY uygulamalari galisanlarin ise adanmusliklari Gizerinde dogrudan, is-yasam dengesi tizerinde ise
hem dogrudan hem orgitsel adalet algisi araciligiyla dolayli etkiye sahiptir. Bu agidan orgiit
icerisinde etkin IKY uygulamalarinin gelistirilmesi yoniinde cesitli adimlarin atiimasi énerilmektedir.
Ornegin, her diizeyden ¢alisanin katilabildigi, formel ve beceri temelli egitim sistemlerinin
tasarlanmasi; siireg, davranis ve gelisim odakh performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi;
karar alma siireglerinde galisanlara s6z hakki taninmasi; galisanlarin seslerini tist kademelere kadar
ulastirabilmesi yoniinde gesitli mekanizmalarin, etik kodlarin gelistirilmesi; ise alim ve terfilerde
liyakat ilkesinin benimsenmesi gibi uygulamalarin yoneticiler ve karar vericilerce 6zenle hayata
gecirilmesi calisanlarin ise adanmisliklarini arttiracak ve is-yasam dengelerini daha iyi kurmalarina
zemin hazirlayacaktir. Bu acgidan orgitsel karar alicilarin kurumlarinda mevcut karar alma
slreclerinde galisanlarin alinan kararlari sorgulamalarina firsat vermeleri ve karardan etkilenecek
tim taraflarin gorislerinin dikkate alinmasini saglamalari gerekmektedir.
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THE EFFECTS OF HRM PRACTICES ON WORK ENGAGEMENT AND WORK-LIFE
BALANCE: THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION
AND THE MODERATING ROLE OF NEPOTISM

Extended Abstract

Aim: Globalisation, workforce diversity, technology and increasing competition bring effective
HRM practices to the forefront and thereby, the strategic role of human resources that have been
considered to be difficult to be imitated and substituted has been more pronounced today. This
study is based on the idea that the content-based approach of HRM practices is inadequate to
explain the relationship between human resource management and performance in line with the
argument put forward by Bowen and Ostroff (2004) and Ostroff and Bowen (2000). This study aims
at examing the effect of HRM practices on work engagement and work-life balance mediated by
organizational justice perception. Besides, the moderating role of nepotism was investigated in the
relationship between HRM practices and organizational justice perception.

Method: The study was conducted in a manufacturing company operating in the aviation industry
and the data was gathered longitudinally in two waves (time lag: 5 weeks) through 387 full time
employees during the period of January and February 2016. In order to decrease the common
method bias based on the self-reporting surveys, a specific procedure suggested by Podsakoff et
al., (2012) was adopted in this study. In this regard, all scales used in the survey form were divided
into two sections and the first half of the scales was conducted. Five weeks later, the other half of
the scales were administered on the same participants as they did the first part of the survey five
weeks ago. For the measurement of HRM practices, a scale previously used by Demirtas (2013)
consisting of 16 expressions was adopted. For the measurement of organizational justice
perception the scale by Yurtr (2005) including 20 items was utilized. For the measurement of work
engagement, the scale originally developed by Rich et al. (2010) consisting of 18 items were
adopted. For the measurement of work-life balance a scale by Erben and Otken (2014) consisting
of 15 items was benefited and finally, in order to measure nepotism, a scale by Asunakutlu and
Avci (2010) consisting of 14 items was used in this study.

Findings: Research evidence demonstrates that HRM practices (training, reward systems, staffing,
performance appraisal and participation) positively influences both work engagement and work-
life balance of employees working in the selected aviation firm. Based on the hypothesized model,
it was assumed that the perception of the fair and transparent HRM will have a positive effect on
the perception of organizational justice and this positive effect is expected to positively predict the
work engagement and work-life balance of employees. Namely, partially mediating effect of
organizational justice perception on the relationship between HRM practices and work-life balance
has been statistically found. However, the mediating effect of organizational justice perception in
the relationship between HRM practices and work engagement has not been observed based on
the results of stepwise regression analysis. The moderating role of nepotism in the relationship
between HRM practices and organizational justice perception has not also been found. In
summary, hypothesis 1, 2 and 4b were accepted, whereas hypothesis 3 and 4a were rejected. This
situation suggests that the business in which the study is carried out operates in a public aviation
sector and that it is based on the adoption of competency based HRM practices. Since the cost of
errors will be very high by the nature of the sector and the already existing practices are
determined by the laws and regulations in force, it is considered that this organization puts forward
the knowledge, skills, abilities and merit as the determining factors in the selection and promotion
stages of the employees.

Conclusion: As a result, it can be understood that HRM practices have a positive role in both work
engagement and work-life balance. Accordingly, the effective HRM practices based on training,
reward systems, staffing, performance appraisal and participation enable employees to get
attracted to work, and also provide a healthy balance between their work and private lives.
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Employees who feel that they are valued, cared and supported by HRM practices seem to be ready
to make an individual effort and dedicate themselves to their jobs (Rich et al., 2010; Salanova and
Schaufeli, 2008). As a matter of fact, the performance outcomes of employees tend to be higher
for those who are engaged to work thanks to effective HRM practices within an organization. It can
be concluded that HRM practices serve to create a better balance between employees' work and
private lives. The effective use of HRM practices and tools (for example, mitigation and sharing of
workload, regulation of working hours, etc.) help employees to establish work life balance, support
their professional life development and thus increase their quality of life.
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