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Calisma Hayatinda Mobbing ve Sessiz Istifa
iskisi

Mehtap Seker!

GIRIS
Giinlimiizde hem c¢alisanlar hem de isverenler agisindan bas dondiiriicii bir
hizda degisimlerin yasandigi bir c¢aligma ortami s6z konusudur. Pandemi,
ekonomik belirsizlikler ve teknolojik yenilikler gibi ¢aligma hayatin1 derinden
etkileyen bu doniisimler, c¢alisanlarin islerine ve kurumlarina yo6nelik
tutumlarinda da 6nemli degisimlere yol agmaktadir. Bu degisimlerin en dikkat
cekici yansimalarindan biri ise ‘“‘sessiz istifa” (quiet quitting) kavramidir.

Dolayisiyla bu olgunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktdrler, giiniimiizde
giderek artan bir bicimde literatiirde ele alinmaya baslanmaistir.

Sessiz istifa, ¢aliganlarin bireysel tembellikleri ya da ise kars1 isteksizlikleriyle
aciklanabilecek bir durumdan ziyade, olumsuz orgiit iklimine verilen pasif bir
tepki olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda sessiz istifa; calisanlarin
islerinden tamamen ayrilmadan, yalnizca gorev tamimlarinda yer alan
sorumluluklar1 yerine getirmeleri ve bunun Otesinde ekstra bir c¢aba
gostermemeleri seklinde tanimlanmaktadir (Klotz ve Bolino, 2022).

Klotz ve Bolino(2022)’ ya gore sessiz istifa davranisi sergileyenler birincil
sorumluluklarini yerine getirmeye devam ederler, ancak oOrgiitsel vatandaglik
davranislar olarak bilinen faaliyetlere katilmaya daha az isteklidirler. Ornegin
artik gec saatlere kadar iste kalma, ise erken gelme veya zorunlu olmayan
toplantilara katilma gibi eylemleri gerceklestirmekten kaginma gibi.

Calisma ortamlarinda goriillen olumsuz kosullardan biri 6rnegin psikolojik
yildirma olarak Tiirkge ’de isimlendirilen mobbing eylemidir. Mobbing;
calisanlarin  sistemli  bir sekilde maruz kaldiklar1 baski, diglanma,
degersizlestirme ve psikolojik olarak yipratilma siirecini ifade eder (Leymann,
1996). Arastirmalar, mobbingin ¢alisanlarin iy doyumunu azalttigini,
tikenmisligi artirdigin1 ve oOrgiitsel baghiligi zayiflattigimi  gdstermektedir.
Ornegin Sakaci, (2018), Alkan ve arkadaslar1 (2011), Karahan ve Yilmaz
(2014)’1n g¢aligmalari bu arastirmalara birer rnektir.

Mobbinge maruz kalan ¢alisanlar, ¢ogu zaman agik ¢atisma veya isten ayrilma
yerine, kendilerini korumaya yonelik olarak duygusal ve davranigsal geri ¢ekilme

' Dr. Ogr. Uyesi, Sivas Cumhuriyet Universitesi, Orcid: 000-0001-9375-6365
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egilimi gostermektedir. Bu durum, sessiz istifanin bir basa ¢ikma mekanizmasi
olarak ortaya c¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Calisan, psikolojik zarar
gormemek adina yalnizca asgari diizeyde performans sergileyerek is yerindeki
olumsuz etkilesimlerden uzak durmayi tercih edebilmektedir. Dolayisiyla sessiz
istifa, mobbingin birey lizerindeki etkilerinin dolayli fakat giiclii bir sonucu
olarak degerlendirilebilir. Bu konuda yapilan birka¢ ¢alismada mevcuttur. Bu
calismalardan bazilar1 Ergen, Gilig, Yiicedaglar ve Inandi, (2025) ve Galanis,
Moisoglou, Katsiroumpa, Malliarou, Vraka, Gallos ve Kalogeropoulou (2024)’e
ait olan ¢aligmalardir.

Bu calisma, mobbing ve sessiz istifa kavramlarini ele alarak iki degisken
arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve mobbingin sessiz istifa davranisi
olusturmadaki etkisine vurgu yapmayi amaglamaktadir. Ayrica, bu iki degisken
arasindaki iliskinin anlagilmasinin, saglikli calisma ortamlarinin olusturulmasina,
isyerlerinde etkin insan kaynaklar1 politikalarinin gelistirilmesine katki saglamasi
planlanmaktadir. Bu ¢alisma, mobbing ile sessiz istifa arasindaki iliskiyi ele
alarak, her iki kavramin birbirini nasil besledigini ve orgiitler agisindan ne tiir
uzun vadeli sonuglar dogurdugunu incelemeyi amaglamaktadir. Boylece hem
calisan hem de isveren acisindan mobbing ve sessiz istifanin yaratabilecegi
olumsuz kosullar ile ilgili farkindalik olusturulmasi hedeflenmektedir.

1. Cahsma Hayatinda Mobbing ve Siireci

Mobbing, bir veya birden fazla kisinin bagka bir kisiye karsi yiiriittiigi
diismanca tutum ve etik dis1 yontemlerle diizenli olarak uyguladig1 psikolojik
baski, yildirma ve sindirme olarak tanimlanmaktadir. Calisma hayatinda
mobbing psikolojik siddet, dislama, asagilama, rahatsizlik verme, kisinin
Ozgliven ve motivasyonunu olumsuz etkileyerek mutsuzluguna sebep olmak igin
yapilan eylemler biitiiniidiir. Bu kavram ilk 6nce ¢alisma yasamina dair giivenlik
ve saglikla ilgili hazirlanan bir raporda Leymann tarafindan degerlendirilmistir
(Akdeniz, 2003)

Leyman mobbing kavramini, calisanlar arasinda goriilen ve ayni tarzda
sergilenen uzun donemli dismanlik igeren saldirgan davraniglar olarak
kavramlagtirmistir (Tiaz, 2006: 14). Bu baglamda mobbing, isyerlerinde bir
veya daha fazla calisan tarafindan bagka bir ¢alisana ya da ¢alisanlara yonelik
yiiriitiilen, belirli bir siire araliklarla devam eden, yildirma, pasif tutma, isten
sogutma, is yaptirmama veya isten uzaklastirmayr hedefleyen ve magdur
/magdurlarin  kigiligine, mesleki gelisimlerine, sosyal iligkilerine hatta
sagliklarma zarar verecek kadar kotii niyetli, kasitli biri bigimde sergiledigi tutum
ve eylemlerdir (Mobingle Miicadele Dernegi, 2025). Diinyada kullanimlar1 ele
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alindiginda Mobbing, “Zorbalik”, “Duygusal/sozlii Taciz”, “Gozdagi Verme”,
“Psikolojik Taciz” veya “Psikolojik Siddet/Terdr” gibi farkli isimlerle de
kullanilmaktadir. Ulkemizde Tiirk Dil Kurumuna gore “Bezdiri”, “Yildir kagir”
veya “Yildirma” anlamlarinda kullanirken Hukuk alaninda Psikolojik Taciz
olarak isimlendirilmektedir (MMD, 2025).

Mobbing siireci rahatsiz edici ve kotii niyetli birtakim eylemlerle kendini
gosteren, zamanla insanin artik aci hissetmesine neden olan olay ve davranislarin
belirli bir sarmal seklinde gerceklestigi ¢esitli kademelerden olusmaktadir. Bu
siirecinin anlagilabilmesi ilk basta igyerindeki bazen tamamen olumsuz olarak
gerceklesen bazen de sadece normal bir etkilesim olarak gelisen davranislarin
belirlenmesi ile miimkiin olabilir (Tinaz, 2006: 16)

Tiirk¢e ’de isyerinde meydana gelen ve “zorbalik veya yildirma”
sozciikleriyle kavramlastirilan “mobbing” hiyerarsik yapili, kontroliin daha az
oldugu orgiitlerde daha c¢ok rastlanan ve 6zellikle giiglii olan tarafin digerlerine
psikolojik yollarla, uzun ve sistemli olarak uyguladigi baski, psikolojik saldir1 ve
yipratmaya yonelik eylemlerdir. Ornegin haksiz suglamalar, dedikodularla
saygimligi zedeleme, asagilama veya siddet uygulayarak ¢alisani igini birakmaya
zorlamak gibi ¢esitli kotii niyetli girisimlerdir (Tiirkiye Psikiyatri Dernegi, 2025).
Bu girisimlerden bagka kisiyi sosyal olarak diglamak, elestirmek, ikiyiizli
eylemlerde bulunmak, alay etmek, korkutmak, gérev konusunda asir1 ve zor
sorumluluklar vermek, iftiraya maruz birakmak, cinsel saldirida bulunmak ve
haksizlik yapilarak gorevini sonlandirmak gibi eylemler mobbing olarak
degerlendirilebilir (Giirbiiz ve Giildal, 2019: 17). Bu ag¢idan ele alindiginda
“Mobbing” sosyoloji, hukuk, psikoloji ve isletme yOnetimi basta olmak iizere
bir¢ok disiplinin iizerine ¢aligtigi bir konudur (TPD, 2025).

Tiirkgedeki bu “yildirma” (Mobbing) kavrami, Ingilizcede “mob” kokiinden
tiiremistir. “Mob” sozciigii yasal olmayan yollarla siddet uygulayan grup veya
cete anlaminda Ingilizcede kullanilmaktadir. Bir eylem bi¢imi olan mobbing
sOzciigii, psikolojik siddet, kusatma, toplu sekilde saldir1 veya rahatsizlik/sikinti
verme anlamlaria da gelmektedir (TPD, 2025).

Pek ¢ok arastirmaci gesitli davraniglart mobbing eylemi olarak ortaya koymus
ve bu davramslarin niteliklerine gére yeni modeller gelistirmislerdir. Ornegin
Schlaugat’in Siire¢ ve Bjrkqvist’in U¢ Asamal1 Taciz Modeli bunlardan ikisidir.
Leymann da aym sekilde bugilin Leymann Tipolojisi” olarak isimlendirilen bir
model gelistirmis ve mobbing davranisi olarak 45 davranis gézlemlemis, bunlari
5 kategoriye ayirmistir. Bunlar (Glirbiiz ve Giildal, 2019: 17-18);

- Kendini gésterme ve iletisime dair saldirilar
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- Sosyal iliskilere dair saldirilar

- Itibara iligkin saldirilar

- Yasam kalitesi ve meslege iliskin saldirilar
- Sagliga dair saldirilar’ dan olugsmaktadir.

Mobbing esasinda, Orgiitsel psikolojik siddeti tanimlamak amaciyla
kullanilmaktadir. Bu orgiitsel psikolojik siddetin, bir taciz veya mobbing olarak
degerlendirilmesi icin siirekli olarak yinelenmesi ve ¢ok uzun bir siire
stirdliriilmesi gerekmektedir. O halde sadece bir kez gdsterilen diismanca
davranig mobbing olarak degerlendirilmemektedir (Giiltekin, ?). Mobbing; tim
sektorlerde var olan giiciin ya da konumun koétiiye kullanilarak sistemli sekilde
yiiriitiilen psikolojik siddet, psikolojik baski, ter tiirlii taciz, kiiciimseme, tehdit
vb. duygusal saldirilardir. Genellikle magdurun saygi igermeyen ve tehlikeli bir
psikolojik davranmisin hedefi secilmesiyle baslamaktadir. Sonucu itibariyle,
saldirgan bir ortam yaratilarak psikolojik siddete maruz kalan ¢alisanin istifaya
zorlanmasi siirecidir (Ekinci, 2018).

1.1. Mobbing Tiirleri

Mobbing, ¢alisma yasaminda yer alan bireylere {stleri, is arkadaglar1 veya
astlar1 tarafindan sistemli bigimde yiiriitiilen her tiirlii kotii eylem, tehdit, siddet,
kiigimseme gibi davraniglardan olugmaktadir (Mmd, 2025). Mobbing olarak
nitelendirilen bu davraniglar dogrudan ve dolayli olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Dogrudan davranislar, mobbinge maruz kalan1 rezil etmek ve kiiciik diigiirmek
i¢in yapilan agik ve s6zIlii duygusal saldirilardan olusurken ¢alisma ortamindaki
hiyerarsik diizen icinde dikey ve yatay olarak uygulanmaktadir (Giiltekin,? :17).
Yani mobbing kisiler arasinda farkli konuma sahip olanlardan kaynaklanabildigi
gibi ayn1 konuma sahip olan kisilerin eylemlerinden de kaynaklanabilir. Bu
ozelliginden dolay1r mobbing: Dikey yani hiyerarsik ve yatay yani fonksiyonel
mobbing olarak ikiye ayrilmaktadir. Dikey yani hiyerarsik mobbing, alt ve {ist
kademe arasinda gerceklesen davranislari, yatay yani fonksiyonel mobbing ise
ayni statiideki ¢aliganlar arasinda gelisen mobbing davranislarini icermektedir
(Giirbiiz ve Giildal, 2019: 37).

Dikey mobbing ’de iist astina veya ast iistline kotii davrandiginda; yatay
mobbing ise, eylem oOrgiit iginde ortaya ¢ikan kurmay-fonksiyonel iliski i¢inde
olanlar arasinda gerceklesir. Dikey mobbing de astan {istiine yoneltilmis mobbing
tiirlinde, calisanlar kendi aralarinda anlagmis olarak iistlerine yonelik kot
muamelede bulunurlar. Fakat bu ¢ok da rastlanan bir durum degildir (Giiltekin,
7). Buna dolayli mobbing de denilmektedir. Bu tiir kotli muamelede ¢aligsan ya da
calisanlar yoneticilerinin verdikleri gorevleri uygulamayarak/verilen isleri
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savsaklayarak ya da daha yetkili bir yoneticiye sikayette bulunarak {istiinii zor
durumda birakmaya calisabilirler. Ancak bu tiir kotii muameleler sik rastlanilan
ornekler degildir (Demirci, 2021).

Bu eylemlerden bagka calisanlarin yeni yoneticiyi kabul etmemesi, eski
yoneticiye daha bagli hissetmeye devam etmeleri veya ¢esitli kiskancliklar gibi
sebeplerle de mobbing davranislar1 ortaya ¢ikabilir (Ekinci, 2018). Asagidan
yukartya dogru uygulan mobbing genellikle; dedikodular, olumlu isleri {liste
iletmeyip, olumsuz olanlar1 bildirme, isleri geciktirme veya sabote etme seklinde
gerceklesmektedir (Giiltekin, 25).

Diisey mobbingde c¢alisma ortaminda iist kademedekilerin sahip olduklar
kurum giiciinii; astlarin1 agagilayarak, onlar1 kurumundan dislayarak kullanmasi
s0z konusudur (Demirci, 2021). Yukaridan asagiya dogru gerceklesen diisey
mobbing, mobbing tiirleri icerisinde en c¢ok rastlanan mobbing seklidir.
Hiyerarsik yap1 bulunan orgiitlerde alt, orta ve iist kademe seklinde bir yap1 yer
almaktadir. Genellikle kurumlar da bu sekildeki hiyerarsik yapilardan
olustuklarindan dikey mobbing tiiriine bu kurumlarda daha ¢ok rastlanmaktadir
(Giirbiiz ve Giildal, 2019: 37-38).

Yatay mobbing ise oOrgiitlerde esit statiide yer alan calisanlar arasinda
goriilmektedir. Ozellikle is ortaminda fonksiyonel iliskilerin oldugu durumlarda
daha sik karsilagilir. Bu ylizden bu mobbing tiiriine fonksiyonel mobbing de
denir. Isyerine sonradan gelen, mevcut ¢alisma kosullarina uyum saglayamayan,
kendini daha iistiin géren ve diizeni bozmaya ugrasan caligsanlarca, ayni statiide
olan g¢aligsanlar bu mobbing davraniglarina daha ¢ok maruz kalmaktadir. Yatay
mobbingde bir ¢alisanin diger bir ¢alisana uyguladigi mobbing tiiri nadirdir.
Genelde ayni statiide olan birden fazla calisan birlikte hareket ederek bagka bir
calisana mobbing uygulamaktadir (Giirbiiz ve Giildal, 2019: 39-41). Bu mobbing
sekli, orgiitsel hiyerarsi iginde yer alan ve ayni konumda bulunanlar arasinda
genellikle kiskanglik ve cekememezlikten kaynaklanmaktadir (Giiltekin, ? : 26).

Bu tiirler disinda genellikle mobbingin uluslarasi alanda goézlemlenen 6zel
bazi tiirleri de vardir: Ornegin Bos masa ve dolu masa mobbingi gibi. Bos masa
mobbinginde magdurlara higbir is ve gorev verilmez veya c¢aligsmak i¢in ihtiyag
duyduklar1 kaynaklardan mahrum birakilirlar, bu da is yerindeki varliklarini
tamamen anlamsiz hale getirir veya profesyonel seviyelerinin ¢ok altinda is
gorevleri almalartyla sonuglanir. Dolu masa mobbingi tiirlinde ise magdur is
gorevleriyle, kisa siireli randevularla bogusur, sagligina zarar veren gorevleri
yapmaya zorlanir, yillik izin almasi, her is giiniiniin sonunda dinlenme siireleri
veya hatta 6gle yemegi molas1 vermesi yasaklanir( akt Pedric, 2023).
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Gorildigi tizere literatiir incelendiginde mobbingin ulusal ve uluslarasi
alanda ¢ok fazla tiirli bulunmakla birlikte en ¢ok rastlanan sekli bireyin is
ortamindaki huzurunu hedef alan dedikodulardir. Dedikodu yapilmasi ve
calisanin bunu hissetmesi ¢alisan acisinda 6zgiiven zedeleyen davraniglardandir.
Bir bagka mobbing tiirii calisanin kisisel farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Bu
kisisel farkliliklar 6rnegin kisinin bakis agisi, dini, dili, 1rki, yasam stili ve kilik
kiyafet farkliliklar1 olabilir. Bu farkliliklardan kaynakli kisinin diglanmas;
sessizlesmesi ve kurumu bagliligmin azalmas1 gibi durumlar gerceklesebilir. Is
hayatinda en ¢ok rastlanan mobbing drneklerinden bir bagkasi da bireyin islerinin
devamli olarak elestirilmesi, isinde yetersiz ve tecriibesiz bulunmasidir. Bu
durumlara maruz kalan c¢alisanlar isinde Ovgii alamadiklari igin hem
Ozgivenlerini kaybetmekte hem de is hayatindan kendilerini diglamay1
secmektedir. Sonucta mobbingin her tiirii 6zgiiven eksikligi, stres ve kaygi,
mutsuzluk ve basarisizlik gibi duygu ve algi bozukluklarimi beraberinde
getirmektedir (Kadem, 2024).

Mobbing ortami ile mobbingsiz calisma ortami farki

Mobbing is yerlerinde ger¢eklesen her olumsuz davranigi mobbing olarak
degerlendirmemek gerekmektedir. Bir defalik yapilan fiziki siddet, hakaret iceren
s0z ve eylemler, kriz ataklar1 ve stres gibi olumsuzluklara dayanan ayni1 zamanda
siirekliligi olmayan eylemler ile isyeri disinda karsilasilan davranislar birer
mobbing davranigi degildir (Demirci, 2021).

Olumsuz olarak kabul gdren bir davranisin mobbing olabilmesi i¢in, isle
alakali olmasi, sistematik olarak yiiriitiilmesi, tekrarlanip siireklilik gdstermesi,
bilerek/isteyerek ve kasith olarak gerceklestirilmesi, kisilik haklarina zarar
vermesi, isten ve isyerinden uzaklagtirmanin olmasi, yildirma c¢abalarinin
bulunmasi, baski altina alinma ve magdur kisinin sagliginda ve is performansinda
gozlemlenebilir kayiplarm  ortaya c¢ikmast vb. eylemlerin yiiriitilmesi
gerekmektedir. Ayrica mobbing acikga anlasilabilir olabilecegi gibi gizli ve iistii
kapali sekilde de ytiriitiilebilir (Demirci, 2021).

Is yerindeki maruz kaldiginiz 6rnegin belirli su davranislar mobbing eylemi
olabilir (Kadem, 2024):

- Huzursuz edilmek,

- Calisma arkadaslarinizin 6niinde asagilayici davraniglara maruz kalmak,
- Tecriibenizin ve egitiminizin iistiinde gorevler almak,

- Isiniz veya bireysel davranislarimz amagsizca siirekli raporlaniyorsa,

- Isyerinde dedikodunuz yapiliyorsa,

- Ayrnimciliga maruz kaliyorsaniz,
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- Is ortaminda etkinlikler yéniinden diglanmak,

Fakat yasanilan bu durumlarin mobbing olarak degerlendirilebilmesi igin bir
stire tekrarlanmasi gerekmektedir. Yani tek seferlik yasanilan bu ve benzeri
olumsuz durumlar mobbing olarak nitelendirilemezler (Kadem, 2024).

Mobbingin yasandigi veya saglikli bir is ortami kiyaslandiginda ikisi
arasindaki farkliliklar su sekilde 6zetlenebilir (Isman, 2019: 19);

- Mobbingin oldugu is ortaminda igyerindeki, iliskiler belirsiz, saglikli
calisma ortaminda iliskiler, rol ve is tanimlar1 agiktur.

- Mobbingin var oldugu ortamda isbirlik¢i olmayan iligkiler hakim iken,
saglikli caligma ortaminda isbirlikei iliskiler vardir.

Mobbing ortaminda ileriyi gérmek imkansiz, saglikli calisma ortaminda
ortaklar vardir ve ortaklarla paylagim s6z konusudur.

- Mobbing ortaminda orgiitsel aksakliklar olurken, diger ortamda saglikli
bir orgiit yapisi goriilmektedir.

- Mobbingin yasandigi ortamda uzun siiren ve etik olmayan tepkiler
varken diger ortamda bazen ¢atismalar olabilir.

- Mobbing ortaminda stratejiler anlamsizdir, diger ortamda stratejiler
agiktir.

- Mobbing ortaminda, ¢atismanin varlig1 reddedilir veya gizli tutulurken
saglikli olanda tartismalar ve catigmalar agiktir.

- Mobbing ortaminda dolayl iletisim varken digerinde dogrudan iletisim
miimkiindiir.

1.2. Mobbingin Asamalar

Literatiirde Leymann yine mobbing siirecinde bes asama oldugunu
belirtmistir. Bunlar: (Isman, 2019: 19).

Anlasmazlik asamasi: Mobbing sadece bir ¢atisma olarak nitelendirilir. Tam
olarak mobbing olarak degerlendirilmez ama mobbinge donilisme ihtimali vardir.

Saldirganlik asamasi: Saldirganlik igeren eylemler ve psikolojik saldirilar
yavag yavas mobbinge doniismeye baslayacaktir.

Kurumsal gii¢ agamasi: Yonetim, yasanilanlari yanlis yargilayarak ve negatif
dongiide devreye girerek mobbinge maruz kalani, orgiitlii bir giicle kars1 karsiya
birakilabilir.

Tanimlanma asamasi: Bu son asamada mobbinge ugrayan birey ‘kural
tamimaz’, ‘muhalefet’ veya “ruhsal problemleri olan biri” olarak tanimlanabilir.
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Siirecin sonunda 6rnegin isten atilma, erkenden emeklilik veya yer degisikligine
zorlanma gibi durumlarla karsi1 karsiya kalmak miimkiindiir.

Isten cikarilma asamasi: Bu asamada yasanilan olaym yarattign keder
nedeniyle, travma sonrasi stres bozuklugu olusabilir.

1.3.Magdurun Alacag Onlemler ve Coziim Onerileri

Isyerlerinde mobbinge maruz kaldigimi hisseden kisi ilk olarak neyin icinde
bulundugunu  sakince  diisiinerek saglikli  bir sekilde  durumunu
degerlendirmelidir. Kisi yasanilan siiregte isyerinde mobbinge maruz kaldigi
kanaatine varirsa 6nlemlerini su sekilde alabilir (CSGB, 2017);

* Kisi, Oncelikle catismadan kaginarak sakin olmal1
* Mobbing iist yonetimden gelmiyorsa durumu iist yonetime bildirmeli

* Mobbinge ugradigina dair delilleri 6rnegin yazigma, not, mesaj, e-posta gibi
bilgi ve belgeleri saklamalidir.

* Yasanilan mobbingle ilgili giinliik tutulabilir
* Yasanilan siirece tanik olan meslektaslari ile goriigmelidir.
» Kisi, sendikaya iiye ise oldugu sendikadan yardim talep etmelidir.

* Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’ (CSGB)’nin birimi ALO 170’1
arayarak, isyerlerinde mobbing konusunda uzmandan destek almalidir.

* Kisi, gerektiginde tibbi ve hukuki yardim almalidir.
* Mobbingi isyerinde ¢ozemedigi takdirde konuyu yargiya gotiirmelidir.
1.4. Mobbing Siirecinde Rol Alan Taraflar

Mobbing, din, dil, kiiltiir farki gézetmeksizin hemen hemen biitiin meslek
gruplarinda ve is yasaminda karsilasilan bir durumdur. Mobbing siirecinde var
olan kigileri tanimlamak c¢ok zordur. Eger hiyerarsik bir mobbing tiiriinden
bahsediyorsak, genellikle daha {ist pozisyonda olan ve karar verici roliinde olan
yoneticiler, igletme sahibi olanlar fonksiyonel mobbingden bahsedersek aym
pozisyonda bulunan calisma arkadaslart mobbing uygulayicilar olabilmektedir
(Giirbiiz ve Giildal, 2019: 39-42).

Kimler mobbing gerceklestir?

Bu kisilerin antipatik oldugu, asir1 denetleyici, korkak/sinirli, daima giicli
olmak isteyen, kotii niyetli olmaktan c¢ekinmeyen, toplumsal baglar1 zayif,
korktugu kisileri denetim altinda tutmak i¢in giiciinii kullanmaktan ¢ekinmeyen,
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egosu yiiksek kisiler oldugu belirtilmektedir. Bu kisiler bencil olan, kendi
kurallarini igyerinin kurallar haline getirmeye ¢aligan bunun i¢inde her tiirlii baski
ve siddeti uygulamaktan kaginmayan, bu amagla disiplin kurmaya c¢alisan, korku
yaratarak egemenlik kurmay1 hedefleyen bireylerdir. Ayn1 zamanda bu kisiler 6n
yargilidir ve bireyin etnik dinsel vb. 6zelliklerini mobbing i¢in gerekce gosteren
bir tutum i¢indedirler (TPD, 2025).

Kimler mobbinge maruz kalir?

Magdur olanlarin ¢ogunlukla akilli/yetenekli/yaratici olan, basarili, diiriist,
giiven duyulan, politik olmayan, destekleyici bir iletisim tarzim1 ve islerini
benimseyen, meslek etigine uyan kisiler oldugu goézlenmektedir. Genellikle
calisanlarin yoneticilerden cok daha fazla mobbingle kar1 karsiya kaldigi
goriilmektedir. Bunun disinda yaslilarda genglere gére daha ¢ok mobbinge
maruz kalmaktadir (TPD, 2025). Ayrica mobbing taraflarin1 da su sekilde
siralayabiliriz (Glirbiiz ve Giildal, 2019: 39-43):

* uygulayan/uygulayanlar (saldirganlar/tacizciler),
» magdur (kurbanlar),
* izleyiciler

Literatiirde mobbing uygulayanlara “yildirmacilar” da denilmektedir. Bir¢ok
tipte yildirmaci vardir. Bunlardan bazilar asagida verilmistir (Giirbiiz ve Giildal,
2019: 39-43):

- Narsist Yildirmact - Paranoid Yildirmaci

- Hayal Kirikligina Ugramis Yildirmact - Borderline Yildirmaci
- Hiddetli, Bagirgan Yildirmaci - A sosyal Yildirmaci

- Iki Yiizlii Yilan Yildirmaci - Megaloman Yildirmact
-Tesadiifi Yildirmaci - Pusuda Yildirmaci

- Dalkavuk Yildirmaci -Zorba Yildirmaci

— Korkak Yildirmaci - Hirsli Yildirmaci

1.4. Mobbingin Nedenleri

Mobbing sadece bireysel bir sorun ya da igyerinde kisilere odakli bir sorun
degildir. Mobbing ayni1 zamanda 1970’li yillardan sonra gelisen ekonomik
degisimin, igyerlerindeki ¢alisma ortaminin niteliginde yarattig1 degisikliklerin,
kapitalist sistemin kar anlayisinin ve rekabetin, esnek iiretim tarzlarinin yarattigi,
gilivencesiz isttihdam bi¢iminin gelistirdigi bir durum olarak da gormek
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gerekmektedir. Bu ekonomik ve politik ¢ercevede yasanan krizler, bu krizlerin
yarattigr issizlik, asirt caligma mobbing davraniglarinin artmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu agidan ele alindiginda “mobbing” 1rk, sinif ve cinsiyete
dayali esitsizliklerin oldugu bir siire¢ olarak goriilmektedir (TPD, 2025).

Isyerinde gerceklesen mobbing eyleminin tek bir sebebi bulunmamaktadir.
Aslinda pek ¢ok faktor mobbingin ortaya ¢ikmasinda bir etken olabilir. Bireyler
agisindan aslinda ilk olarak iki taraf arasinda bir anlagmazlik ortaya ¢ikmaktadir.
Sonra kurban itaat etmeyi reddettigi i¢in karsi taraf buna 6fkelenir ve 6fkelenen
bu mobbing aktorii eyleme geger. Magduru itaat etmesi ve kendine bagimli hale
getirmek i¢in onun 6zsaygisina / 6zgiivenine saldirida bulunur. Béylece, kurbanin
Ozgiliveni zedeleyerek kendine karsi saygili olmaya zorlar ve onu kendisine
kosulsuz itaat eden biri haline getirmeye calisir (Tutar, 2004: 109). Isyerinde
tacizin, yani mobbingin nihai amaci, calisan1 ig sdzlesmesini feshetmek
isteyecegi bir duruma getirmektir (Pedric, 2023: 1).

Orgiit agisinda ise hangi davranislarin kabul edildigini ya da reddedildigini
orgiitiin  kiiltiiri ve iklimi belirlemektedir. Orgiit ikliminin iyi islemedigi
orgiitlerde calisanlar arasindaki iletisim ag1 ve sosyal iliski diizeylerinin zayif
oldugu gozlenmistir. Yoneticilerinin esit ve adil olduklari, liderlik 6zellikleri
tagidiklar1 Orgiitlerde, mobbing eylemleri kontrol altina alabilir. Mobbing
eylemlerini engelleyebilmek i¢in, drgiitlerde var olan belirsizliklerin giderilmesi
gerekmektedir. Gorev tanimlart agik olmali ve sorumluluklar belirlenmelidir.
Yonetimde seffaflik olmali ve calisanlar1 kararlara katilmasi saglanmalidir.
Mobbing uygulayanlar genelde ilgi eksikligi olan, 6viilme ihtiyact olan, asir1 bir
benlik algisi i¢inde olan ve kendi yetersizliklerini gérmezden gelinmesi i¢in
mobbinge basvuran bireylerdir (Giil, 2009: 517).

Diinya Saglik Orgiiti de mobbingin ortaya c¢ikmasini kolaylastiran is
ortamlarinin 6zelliklerini tanimlamistir. Rol tanimlarmin iyi yapilmadig, is
birligi ve dayamigmanin olmadigi is ortamlarin mobbinge yatkinlik yarattig:
Ozellikle mevcut sorun ve catismalarin uygun problem ¢dzme yontemleriyle
coziilmemesi ve hatta gizlenmesinin bunu artiran etkenler oldugu goriilmektedir
(TPD, 2025). O halde mobbingin pek ¢ok nedeni bulunmaktadir. Bu nedenlerden
digerleri: (Yigit, 2023) kotli yonetim ve hiyerarsi, zayif liderlik, stresli ¢alisma
ortami, ekip ruhu eksikligi, kigisel rekabet olabilir.

Genel olarak mobbing olusumuna yol agacak nedenler: magdurlardan ve
yildirmacilardan kaynaklanan kisisel nedenler, igyerinde var olan yonetsel

yapidan kaynaklanan nedenler ve bunlarin disinda kalan diger nedenlerdir
(Giirbiiz ve Giildal, 2019: 56). Bu baglamda mobbingle ilgili isyeri kaynakli
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sebepler: igyerindeki rekabet ve hedef belirleme eksikligi vb. unsurlar, iletisim
problemleri ve is yiikiiniin dengesiz dagitilmasi gibi. Yonetimsel Sebepler:
Yoneticilerin egitimi ve liderlik becerileri gibi. Bireysel Ozellikler yani Sebepler:
Mobbing uygulayanlarin genelde zayif karakterli, narsist kisilik 6zelligi olan,
antipatik davranan bireyler olmasi gibi. Ote yandan, mobbing magdurlarinin fark
edilebilir kisilik 6zellikleri olmamakla birlikte, genelde caligsmay1 seven, vasifli,
sosyal, diiriistliige 6nem veren, yeniliklere agik kisiler oldugu bilinmektedir
(Yigit, 2023).

Sistematik yapilmayan kabalik, nezaketsizlik gibi eylemler mobbing degildir.
Ornegin; tayin ve gecici olarak yapilan gorevlendirmeler, isten cikartilma
mobbing degildir. Leymann genel olarak insanlarin mobbing davraniglari
sergilemesinde dort neden belirtmektedir. Bunlar; grup kurallarini kabul etmeye
zorlamak, sevmedigi kisiden kurtulmak, cani sikiliyor diye haz pesinde kosmak
ve dnyargilari artirmak olarak dzetlenebilir (Isman, 2019: 19).

1.5. Mobbingin Sonug¢lari

Psikolojik taciz olarak da isimlendirilen mobbing, ¢alisma hayatinda bir¢ok
calisanin karsi karsiya kaldigi problemlerden biridir. Bu sorun yalnizca igverenin
calisanina uyguladigi koti muamele degil, calisanlar arasinda da
gergeklesebilecek bir eylemdir. Bu eylem galigani yipratan, is arkadaslarinin
yaninda kiiglik diigiiren, baski hissetmesine neden olan ve psikolojik sorunlara
sebep olan bir siirectir hatta calisani istifaya bile zorlamaktadir. Calisan igin
calisma ve 6zel hayatta biiylik problemlere neden olmaktadir (Kadem, 2024). Bu
baglamda bu eylemin etkileri toplum agisindan, isveren agisindan ve calisan
agisindan degerlendirilmelidir.

Mobbingin toplum agisindan yaratabilecegi etkileri: mobbinge ugrayanlarin
saglik harcamalarinda artis gibi ya da erken emeklilik egilimi dolayisiyla da
sosyal, saglik ve emeklilik sigorta sistemleri tizerindeki yiik de artiglar
gozlenebilir. Orgiitler acisindan etkileri: &rgiitler calisma ortamindaki
gerceklesen bu tarz mobbing eylemleri nedeniyle ciddi boyutlarda ekonomik
zararla karsi karstya kalabilirler. Ornegin calisanin isi birakmasina bagli olarak
ortaya cikabilecek kidem veya emeklilik tazminatlari, vasifli isgiiciiniin kayb,
yiiksek is devir hizi, yeni galisani ise alma siireglerinin ve ise alinanlarin egitimi
i¢in yapilacaklarin maliyetleri vb. Bu zararlardan ziyade asil problem orgiit
kiiltiirii icinde orgiitin yillarca gelistirdigi degerlerin zarar gérme ihtimalidir.
Orgiitsel imaj1 zedelenen isyerleri, calisacak tecriibeli, yetenekli ve vasifl ¢alisan
bulmakta zorluk yasayacaktir. Mobbing kurbani agisindan etkileri: Bu tarz
eylemler calisanlar tizerinde fiziksel ve psikolojik a¢idan ciddi sonuglari
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beraberinde getirmektedir. Sonuglari, bireylerin siddete dayanma yetenegine
bagh olarak degisiklik gostermekle birlikte bu eylemlerin ortak ve en 6nemli
sonucu her maruz kalanin bundan zararli ¢ikmasidir. Nitekim ugranilan zarar
sadece kurbani degil onun ailesini de etkiler (Mercanlioglu, 2010: 40). O halde
mobbingin orgiitler agisindan, magdur acisindan, yonetim agisindan ve toplum
acisindan sonuglari cesitli ve karmagiktir ve bunlar daha genis agidan su sekilde
degerlendirilebilir;

Orgﬁtler Acisindan Sonuclari

Orgiitlerde stresin ortaya ¢ikmasina sebep olan unsurlar1 ele alan ¢alismalar,
calisma ortaminda gergeklesen mobbingin igyerleri ve calisanlarinin saglik,
verimlilik ve huzurunu etkileyen 6nemli bir faktdr oldugunu gostermistir.
Mobbinge ugrayanlar is yerinden soguyacak, ise gitmemek igin farkli farkli
bahaneler ileri siireceklerdir. ise devamsizliklar, saglik raporlar1 ve mazeret
izinlerinin artmasiyla calisanin isteki performansi azalacak ve verimlilik diisiis
gosterecektir. Mobbing bu tarz olumsuzluklarin yaninda ¢aliganin drgiitiine olan
baghiligini da azaltacaktir. Ciinkii isine ve isyerine yabancilasan calisan kendisi
ile orgiitii arasindaki bagin zayifladigini hissedecektir. Kisisel olarak calisanin
karakterinde de mobbing agir tahribatlar birakacaktir. Magdurun kendine olan
giiveni yok olacak, tilkenmiglik algisi bas gosterecektir (Giirbiiz ve Giildal, 2019:
67)

Yaganan mobbing olaylarinin, kisi a¢isindan oldugu kadar orgiit agisindan da
onemli ve yikici sonuglart vardir. Bunlardan en 6nemlisi ekonomik nitelikte olan
zararlardir. Tecriibeli personelin isten ¢ikmasi sonucunda yeni personel alimlari
ve egitim giderleri artacaktir (Giirbiiz ve Giildal, 2019: 69). Is devamsizliklar, is
devir orani artig1, is performansi diisiikliigii, orgiitsel baglilikta disiis, agir stres
ve tlikenmiglik algisi, fiziki saglik problemleri, aile yasantisinin da olumsuz
etkilenmesi gibi sorunlar da meydana gelecektir. Sektorler iginde 6zellikle saglik
ve hizmet sektdriinde mobbing 6ne ¢ikmaktadir. Is temposu ile is yiikiiniin yogun
oldugu ve insan iligkilerinin agirlikli oldugu bu sektorler daha riskli
goriilmektedir. Biitiin bu olumsuzluklar nedeniyle isletmeler mobbingle
savagmak icin zaman ve para harcamak zorunda kalacaklardir. Mobbing ayni
zamanda isletmenin kapasitesini, calisanlarin ve isletmenin verimliligini,
calisanin isine ve Orgiite olan bagliligini, iiretkenligi ve orgiitiin genel imajin1 da
olumsuz etkileyebilir (Yigit, 2023).

Maruz Kalan Bireye iliskin Sonuclar

Mobbinge maruz kalan ve ruhsal/ fiziksel sagligi bozulan kisinin tedavi
masraflar ve isten ayrildigi i¢in ortaya ¢ikan gelir kayb1 mobbingin kisi agisindan
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ekonomik boyutudur. Sosyal boyutu ise mobbing uygulanan kisinin oncelikle
sosyal imaji zedelenir. Isyerinde dislanan ve mesleki itibarmi yitiren Kisi,
zamanla aile ve sosyal ¢evresindeki yerini de yitirecektir. Kisinin fiziki ve
psikolojik sagliginda meydana gelen zararlar, sosyal ve ekonomik sonuglarin
verdigi zararlardan ¢ok daha agirdir (Giirbiiz ve Giildal, 2019: 68).

Mobbing eyleminin tiirii, stiresi ve agirligiyla ilgili olarak calisan tizerinde pek
cok psikolojik rahatsizlik meydana gelebilir. Ornegin sikinti, sinir, olumsuz
diisiinme, uyku bozukluklar1 depresyon ve anksiyete belirtileri, davranis ve uyum
bozukluklar ve panik ataklar gibi anksiyete bozukluklari, ortaya ¢ikmasinda ve
devaminda ruhsal etkenlerin rol oynadigi psikosomatik hastaliklar (cilt
hastaliklar1, hipertansiyon vs.) goriilebilir. Bunun yaninda alkol, madde ya da
ilaca yonelme olabilir yani madde kullanim bozukluklar geligebilir. Fakat en
onemlisi de bireyin fiziki biitlinliigline zarar veren, garesizligine sebep olan ve en
ciddi ruhsal sorunlardan birisi olan “Travma Sonras1 Stres Bozuklugu” na neden
olabilir (TPD, 2025). O halde mobbing davranis1 magdurda, mesleki biitiinliigi
zedeleyen, benlik algisina zarar veren, paranoyaya sebep olan, Ozgiivenini
zedeleyen, huzursuz hissettiren, korku, utanma, endigselenme, Ofkelenme,
aglamak, uyuyamamak, depresyon, tansiyon, panik ataklar gibi ¢esitli fiziksel ve
psikolojik saglik sorunlarina neden olabilen bir siiregtir (Akdeniz, 2023).

Toplum Ag¢isindan Sonuglari

Mobbingin ortaya ¢ikardigi saglik sorunlari ile olusan saglik harcamalari,
istthdam yetersizligi, sigorta giderleri, bireylerin yeteneklerinin altinda is
gordiiriilmelerinden kaynaklanan vergi giderleri, devletin verdigi yardimlara
iligkin taleplerin ve erken yasta emekli olma oranlarinin artmasi gibi ekonomik
kiilfetler toplum agisindan olusturdugu sonuglardir (Giirbiiz ve Giildal, 2019: 72)

2.Sessiz Istifa Kavrami

Sessiz istifa, ¢alisanin sessizce ige giderek bir istifa mektubu vermesi yani isi
birakmasi1 demek degildir tam tersi, calisanin yavas ve gizli bir seklide isteki
gorevlerinden sogumasi ve gorevlerini yerine getirmekle ilgili isteksizligidir.
Ornegin, calisan zihinsel olarak kendisini geri ¢ekerek rollerinde tam kapasiteyle
calismak yerine gosterdigi ¢abay1 azaltir. Sessiz istifada sadece mesailerine uyan,
is disinda isiyle ilgilenmeyen veya is disindaki isle alakali zorluk ya da firsatlar
i¢in gdniilli olmayan bir ¢alisan profili s6z konusudur (Morrison-Beedy, 2022).

Sessiz istifa kavrami 6zellikle Z kusagi i¢in yeni bir kavramdir ve ¢aligsanin
isinin kisisel yasaminin merkezinde olmamasi gerektigine dayanmaktadir. Boyle
diistinen ¢alisanlar fazladan bir ¢aba veya katki saglamadan islerini yapmay1 daha
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uygun bulmaktadir. Bunu yaparak, calisanlar is ve yasam dengelerini yeniden
diizenlediklerini ve isteki memnuniyetlerini devam ettirdiklerine inanmaktadir.
Isle ilgili bu asgari diizeyde ¢aba gdsterme fikri orgiitsel davranis alaninda farkli
isimlerle kavramsallastirilmaktadir (Aydin ve Azizoglu, 2022: 285). O halde
sessiz istifa, calisanlarin islerinde en az seviyede gayret gdstermelerini veya is
yerinde beklentilerin siirdiiriilememesi egilimini ifade etmektedir. Bu egilimin
arkasindaki asil fikir, ig-yasam dengesinin saglamasi gerekliligi, fazla caligmanin
gerekli olmadigi ve calisanin isinin hayatinin merkezinde olmadig: diisiincesidir.
Ayrica, igyerinde en az diizeyde is yapmayi, kariyerde ilerlemekten vazgegisi ve
isten rahatsiz olma kiiltiiriinii gelistiren pasif bir direnis halidir (Madell ve Ortiz,
2022). Karaca ve arkadaglarinin (2024) yaptig1 calismada katilimcilar sessiz
istifa algilarinin ¢ok fazla ¢alismamak, susup bir kenara ¢ekilmek ve psikolojik
olarak isten kopus seklinde gerceklestigini agiklamislar ve sessiz istifay ¢alisanin
kendine zarar vermesi ya da calisanin kendine yaptigi bir haksizlik olarak
nitelendirmislerdir.

Calisan "sessizce istifa ettiginde", aslinda isten ayrilmaz sadece isine olan
duygusal yatirnmindan ve baghiligindan kendini ¢eker. Sessiz istifa ise devam
etmek ama isini korumak icin asgari diizeyde ¢aba gostermek, mitkemmel olmaya
calismak yerine sadece ig gorevlerini yerine getirip daha fazlasin1 yapmamaktir.
Sessizce bu sekilde istifa edenler, basarili olmaya ¢aligmazlar ve hemen ihtiyag
duyulmayan gorevleri veya teslimatlar geciktirebilirler (Madell ve Ortiz, 2022).
Isyerleri igin bu durum bazi sorunlarin yasanmasina neden olabilir. Bu durumda
hem orgiit hem calisan agisindan aslinda birgok sorunun kaynagi olabilecek bu
sessiz istifa davranisini miimkiin oldugu kadar hafifletmek hatta ortadan
kaldirmak gerekir.

Sessiz istifanin ortaya ¢ikmasi; bazilari i¢in sessiz bir sonu, bazilari igin
calisanin kariyerine zarar verebilecek sekilde isverene karsi tembellik etmesini,
bazilar1 i¢in de kendini begenmislik ve pasif saldirganligin bir isareti olarak
gorlilmektedir. Ancak sessiz istifa, igyerinin c¢alisanlarin fiziksel ve zihinsel
ihtiyaglarini kargilayacak ortam yaratmamalarindan da kaynaklanabilir (Cimen
ve Yilmaz, 2023: 28).

Sessiz istifa 6zyOnetim teorisi ile iligskilendirilebilir. Yani calisanlarin isi
sessizce birakmalarinin nedenlerini daha net ortaya ¢ikarmak i¢in motivasyon ile
organizasyonlarda performans ve refah gibi ikili kaygilar arasindaki baglantilart
ele alan ve siirdiiriilebilir motivasyonu neyin kolaylastirdigina ve calisanlarda
goniillii katilimi neyin ortaya ¢ikardigini agiklamaya ¢alisan boyle bir teori sessiz
istifa eylemi i¢in bir gergeve ¢izebilir (Deci, Olafsen ve Ryan, 2017: 20). Ayrica
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sessiz istifa; sosyal miibadele, kaynaklarin korunmasi ve kusak teorisi gibi bagka
teorilere de dayandirilabilir (Arar, Cetiner ve Yurdakul, 2023).

Aslinda sessiz istifa yeni ortaya ¢ikmis bir kavram degildir. 2009 yilinda bir
ekonomist olan Mark Boldger tarafindan ortaya atilmig bir kavramdir. Ancak asil
dikkati ¢cekmesi New York’lu Zaid Khan’in bir Tik tok paylasimi ile olmustur.
Bu paylagim mobbing kavraminin giindelik yasamda 6nemli olmasinin 6niinii
agmistir. Bu kavram igyerinde calisanin igverenin kendisine tanimladigi saat
araliginda is ile ilgili gorevlerine istenilen diizeyde odaklanmasi ve isi disindaki
zamanlarda ise isten uzaklasmasiyla ilgilidir. Sessiz istifa, aslinda isverenlerin
uyguladigr sessiz isten ¢ikarma kavraminin tam zitt1 olarak aciklanabilir. Sessiz
Isten Cikarma sessiz istifanin tam tersi is verenin calisanina sadece asgari
diizeyde maas ve haklar vererek calisanin kendi istegiyle isten ayrilmasim
saglamasidir. Dolayisiyla sessiz istifa kavrami is gorenin sadece temel diizeyde
performans gostererek ve bireysel kapasitesinden tasarruf ederek isyerinde
calismayi siirdiirmesidir (Yikilmaz, 2022).

2.2. Sessiz Istifanin Neden ve Sonuclar

Caliganlar sessiz istifaya eyleminde bulunmaya iten sebepleri su sekilde
siralamak miimkiindiir (Kont, 2025). Pandeminin yarattig1 kosullar, 6zellikle ilk
defa ise baslayan galisanlarin/kusaklarin algisinda ¢aligmanin anlamu ile ilgili
olarak yeni sorularin tetiklenmesi, ¢alisanlarin performanslarinin karsiligini
gorememis olmalari, mutlu olmayan calisanlarin patronunu cezalandirmak
istemesi, igverenlerin tiretkenlik igin bask1 yapmasi, saglik olmayan isyeri kiiltiirti
ve bunun yarattig1 ciddi yipranma.

Sessiz istifa eyleminde bulunan calisanlar igin elbette bazi riskler soz
konusudur. Ornegin mesleki ve kisisel gelisimlerin yavaslayacak olmas,
kariyerler acisindan riskler ve igveren tarafindan ilk yasanilan sikintida isten
cikartilacaklar listesine alinmak gibi. Orgiit ve calisan beklentileri arasinda
meydana gelebilecek bu tarz bosluklar iki tarafi da devamli olarak rahatsiz eden
catismalar yaratabilir. Bu baglamda sessiz istifa orgiitler i¢in bir sorun teskil
etmektedir ¢linkii glintimiizde islerin bliylik gogunlugu, meslektaslarla dayanisma
icinde olmay1 ve miisteri ihtiyaclarimi karsilamak i¢in fazladan gayret sarfetmeyi
gerektiriyor. Dolayisiyla sessiz istifay1 yonetmek, ¢ogu orgiit yoneticisi i¢in ¢ok
daha karisik ve sikintilidir (Kont, 2025).

Arianna Huffington sessiz istifa olgusunun ana dinamigini kiiresel stres ve
tikenmislik algisina baglamaktadir. Bu durum ayni zamanda insanlarin isleri

hakkinda nasil hissettikleri ve isleri ile ilgili olarak alma verme dengesinin
saglikli isleyip islemedigiyle ilgilidir. Sessiz istifada pek ¢ok ¢alisan isyerlerinin
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yapilan is sozlesmesinin kendine diisen paymma sadik kalmadiklarindan,
kendilerine deger verilmediginden veya onemsenmediklerinden sikayet eder.
Jake Herway’in bir Gallup makalesi ise sessiz istifayla ilgili ¢ok kokli bir
nedenden bahsetmektedir. Bu neden de s6z verilip tutulmayan marka vaatleridir.
Yani Orgiit kiiltiirii ile isveren markasmnin sundugu vaatler arasinda bir
koordinasyon eksikligi bulundugunda ¢alisanlar artik o isyerinde sessizce asgari
seviyede ¢alismay1 tercih edebilirler (Kont, 2025).

Sessiz istifa olgusunu kavramsal olarak ¢oziimlemeye calisgan makaleler
yaygin olsa da bu kavramla ilgili 6nciil nitelikteki nicel ve nitel aragtirmalar yakin
zamanlarda artis kazanmaya baslamigtir. Bu ylizden Orne§in sessiz istifa
davraniginin sebepleri, belirtileri ve sonuglari ile ilgili goriigler veriye dayali bazi
arastirmalarin sonuglarinin yani sira kisilerin fikirlerine dayanmaktadir. Bu
fikirler de daha ¢ok tiikenmislik, is stresi, is doyumsuzlugu, yildirma, orgiitsel
sinizm, Orgiitsel sessizlik gibi konulardaki arastirmalarin sonuglarina dayali
olarak yorumlanmis ve birgok calismada sessiz istifa davraniginin sebepleri ile
ilgili goriislere yer verilmistir. incelenen calismalarda drnegin Arar vd., 2023;
Atsan, 2023 “iin yaptig1 ¢caligmalarda sessiz istifa davraniginin sebepleri ile ilgili
birtakim belirlemeler yapilmistir. Bu ¢alismalarda yer verilen sebepleri asagidaki
gibi gruplandirmak mimkiindir (Yilmaz, 2024):

- Kot Yonetim Tarzi: Liyakatsiz yoneticilerin adil olmayan uygulamalari
ve tarafli davranmalari, ¢alisan ile calismayani ayirt etmeyen is diizeni, etik
olmayan uygulamalar, mobbinge doniik eylemler, ¢alisanlarin takdir edilmemesi,
orgiitsel destegin eksikligi, liyakatsiz kademe ilerlemeleri vb.

- Saghkh Islemeyen Orgiit Kiiltiirii/iklimi: Yikict 6rgiit  kiiltiird,
dedikoducu orgiit iklimi, ¢alisanlarin degerinin bilinmedigi is ortami vb.

- Ekonomik Sikintilar: Calisanlarin iicret adaletsizligi algisi, ek ekonomik
haklarin taninmamasi, yetersiz is giivencesi vb.

- Yonetimin Yapt ve Isleyisi: Orgiitte acik ve seffaf bir iletisim
mekanizmasinin bulunmamasi, kariyerde gelisme firsatlariin eksikligi, uygun
olmayan is talepleri, is siireleri, ulasilamaz yoneticiler, ¢alisanlarin karar alma
stireclerine katilmamasi, demokratik is ortaminin bulunmayisi, giivensizlik vb.

- Psikolojik Unsurlar: Orgiitiin calisanlarin refahim goz ardi ettigi goriisii,
orgiitsel bagliligin zayiflamasi, psikolojik s6zlesmenin sonlanmasi, is tatmininde
azalma, tilkenmislik, is stresi, ig-yasam dengesizligi, meslektaslarla olan sorunlar
vb.
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Calisma ortaminda karsilasilabilecek sessiz istifa davramislar: genelde su
sekilde gelisme gosterebilmektedir (Yilmaz, 2024: 1400);

1. Performans Diisiikliigii: Toplantilara katilmamak/zoraki katilim, ise gec
gelmelerde ve isten erken ayrilmalarda artig, verimlilikte azalma, proje / ekip
islerine olan isteksizlik, kacinmak, gerekli durumlarda gelen telefonlara
yanitlamamak/ e-postalara bakmamak, inovasyonda azalma, daha uzun molalar /
daha sik devamsizliklar, sorunlara dahil olmamak, gelisim olanaklarim
reddetmek vb.

2. Motivasyon Eksikligi: Motivasyon ve baglilik eksikligi, ekstra rol
iistlenmekten kaginma, ise tutkunluktaki yetersizlik vb.

3. Diisiik Iletisim: Isyerindekilerle iletisimi asgariye ¢ekmek; sosyal
etkinliklere katilmamak, yardimlagsmamak, Orgiit ve is ortami aleyhinde
diisiince/yorumlar ve konusmalar, meslektaslarindan uzaklasmak, belirgin bir
kiiskiinliik tavr1 takinmak vb.

Kobal ve Bati (2022) ise isyerlerinde calisanlarin sessiz istifa eyleminde
bulunma nedenlerini su sekilde 6zetlemistir;

- Calisanlarin deger géremedigini hissetmesi,

- Ast uist iligkilerinin agik, seffaf ve anlasilir olmadig algisi,

- Calisma ortamindaki iletisimin eksikligi,

- Caliganin kendisine uygun is taniminda yer almadigimi diisiinmesi,

- Bireysel, mesleki ve teknik alanlarda gelisim imkanlarinin isyerinde
yeterince bulunmadig algisi,

- Calisanlarin performanslarinda yaraticiligini yeteri kadar kullanamadigini
diisiinmesi,

- Calisanlarin kabiliyetlerinin yeteri kadar desteklenmemesi,

- Yeni ¢alisma modellerinin orgiitte karisiklik olusturmasi ve herhangi bir
kiiltiirtin orgiitte olusturulamamasi gibi.

Calisanin sessiz istifa eyleminde bulunmasinin ardinda goriildiigii lizere cesitli
faktorler yer almaktadir. Bunlar arasinda temelde ¢alisanin psikolojisi, is ortami,
yoneticiler, patronlar ve 1is arkadaglariyla yasanilan sikintilar, calisma
ortamindaki iletisimsizlikler gibi bir¢ok faktor yer almaktadir (Atsan, 2023: 139)

Sessiz istifa davranigi yukarda ifade edildigi tizere nasil ki birgok faktorden
etkilenerek meydana geliyorsa sessiz istifa eylemi de beraberinde bazi sonuglari
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getirmektedir. Bu sonuglar bireysel, grupsal, orgiitsel ya da toplumsal diizeyde
gergeklesmektedir. Sessiz istifa eyleminin olusturdugu sonuglar arasindaki en
onemli basliklar sunlardir (Yilmaz, 2024):

- Sessiz istifa davranis1 ¢alisanlar arasindaki iletisimi/is birligini/takim
calismasini olumsuz etkilemektedir.

- Sessiz istifa orgiit kiiltiiriine/iklimine zarar verebilir.

- Calisanlarin sessiz istifas1 personel devir hizinda artisa sebep olabilir.

- Sessiz istifa ¢aliganin kariyer planlamasina zarar verebilir.

- Sessiz istifa davranisi sergileyen ¢alisanin davraniglart diger ¢aligsanlart
olumsuz etkileyebilir.

- Uzun vadede orgiitiin gelismemesine, ilerlememesine ve sorunlara
¢Ozlim iiretmemesine sebep olabilir.

- Orgiitsel 6grenme yeterinde gelisemeyebilir.

Sessiz istifamn bu genel sonu¢larinin disinda ¢alisan ve isveren icin
ortaya cikardigi sonuclarim Kont (2025) su sekilde ifade etmektedir;

- Sessiz istifa siirecinde ¢alisanin isyerinde denge ve sinirlarini korumast
olduk¢a Onemlidir. Eger calisan isini ve kendini gelistirme noktasinda
motivasyonu hala var fakat sadece fazla calismay1 reddediyorsa yoneticilerle
etkin bir iletisimle isteki devamliligini ve isteki mutlulugunu siirdiirebilir.

- Calisanin sessiz istifa davranmiglarina arkadaglar1 da kismen tepki
gosterecektir. Ciinkii caliganin islerini aksatmasiyla digerlerinin is yiiklerinde bir
artma so0z konusu olacaktir ve bu diger calisanlarin performansini azaltacaktir.
Boyle bir durumda ¢alisma ortaminda c¢atismalar ve takim ruhunu zedelemesi
riskleri s6z konusu olacaktir. Yani ¢alisanlarin is yerinde sadece kendilerine kars1
degil miisterilerine ve ¢alisma arkadaslarina kars1 da sorumluluklar: vardir.

- Calisanlarin sessiz istifa davraniglari karsisinda isverenlerin de sessiz isten
cikarma gibi bir eylemle buna cevap vermesi ihtimali olabilir. “Sessiz Isten
Cikarma”, ¢alisma kosullarini zorlagtirmaktan, ¢calisan1 odiillendirmemekten ve
onlar1 istifa etmeye zorlamaya kadar gidebilecek dolayli isten ¢ikarma
durumudur.

- Isveren acisindan ise; isyerinde fazladan calismak, zamandan fedakarlik
etmek gibi sorumluluklar ¢alisan i¢in bir maliyet olarak goriilebilir. Fakat bazi
faydalar vardir bu maliyetleri dengede tutar 6rnegin daha fazla parasal odiiller,
kariyer ilerlemesi ve kisisel gelisim gibi. Aslinda sessiz istifa davranisi
sergileyen caligsanlar giderek bu aligverisin dengesizlestigini hissedenlerdir. O
halde sessiz istifay1 yonetmek karmasik ve zor bir istir. Dolayisiyla sessiz istifa
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yoneticilerin dikkatini dagitarak enerjilerini siirekli olarak durumu iyilestirmeye
harcamasini saglar ve diger takim arkadaglarinin is yiikiinii artirir.

2.3. Sessiz Istifay1 Onleme Stratejileri

Sessiz  istifa eylemini Onleme gorev ve sorumlulugu c¢ogunlukla
yonetimindedir. Fakat bu konuda c¢alisanlara da Onemli sorumluluklar
diismektedir. Onlarda sessiz istifa nedenleri konusunda sessiz kalmamali,
yoneticilerle paylasmali ve hizli bir sekilde sorunlarin ¢odziimlenmesine
odaklanmalidirlar.

Calisanlar igyerinde yasadiklari mobbing ile ilgili problemleri yoneticilerine
anlatabilmek icin sessizce iginden kopabilir, eski performansini ve {iretkenligini
ortaya koymayabilir, isine ge¢ kalmayi tercih edebilir ya da is performanslarinda
diisiis sergileyebilirler. Biitiin bu sergilenen eylemler aslinda sessiz istifa
davraniginin  Orgiitler ve yoneticiler acisindan ne kadar da kolay
gozlemlenebilecegini ortaya koymaktadir. Yoneticilerin, ¢aliganlarin bu sekilde
sessiz istifa siirecinde olduklarim1 anlamalar1 igin onlarla diizenli iletigim
kurmalar1 gerekmektedir. Nitekim sessiz istifa oOrglitlerde is ve isyeri
verimliligini, orgiitlin kiltiiriinii/iklimini ve ayni zamanda calisan ve oOrgiitsel
performansi olumsuz yonde etkiler (Cimen ve Yilmaz, 2023 :33). Bu baglamda
kurumlarin sessiz istifayr Onlemek icin uygulayabilecekleri bazi stratejiler
bulunmaktadir. Bu stratejiler (Klotz ve Bolino, 2022; Youthall 2022):

- Saygi, giiven ve is birligi icerisinde bir ¢aligma ortam1 yaratmak.

- Isyerindeki gérev tanimlarini net bir sekilde ifade etmek.

- Calisanlarin basarilarini onlarin tatmin olacag: diizeyde takdir etmek.

- Isileilgili hatalara dair geribildirimlerde bulunmak.

- Is-sosyal hayat dengesine olanak tanimak.

- Calisanlarin endise ve sikayetlerini ifade edebilecekleri giivenli imkanlar
sunmak.

- Kurum igerisinde mobbing veya ayrimcilik gibi olumsuz tutumlar
engelleyebilmek i¢in egitimler diizenlemek, farkindalik olusturmak.

- Isten ayrilmaya kararinin profesyonelce degerlendirilmesi.

- Isten yorulan galisanlara izin ve tatil haklarinda kolaylik saglamak
seklinde olabilir.

Orgiitler kadar isyeri sahipleri ve yoneticiler hep birlikte ¢alisanlarini ve
igyerini sessiz istifa davranigindan ve olumsuz etkilerinden korumak i¢in bazi
tedbirler almalidirlar. Bu tedbirler (Cimen ve Yilmaz, 2023: 33);

- 1lk olarak sessiz istifanin temel nedenlerini anlamaya odaklanmalidir.
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- Calisganin  endiselerini anlamalt ve onlarla empatik iligkiler
gelistirmelidirler.

- Calisaniicret yetersizligi veya terfi imkanlar1 olmamasindan dolay1 sessiz
istifa davranig1 sergilemeye basladiysa prim, ikramiye, zam, kariyer ilerlemesi,
cesitli egitimler ve calisanin kendisini gelistirmesi igin cesitli imkanlar
calisanlara saglanabilir.

- Calisanlara tecriibbe ve beceri edinimi konusunda 6rnegin daha zorlu
roller verilmeli ve gerektigi kadar gorev, sorumluluk ve islerde
yetkinlestirilmelidirler.

- Calisan, yoneticisi veya is arkadaslarindan olusan isyeri paydaslariyla
eger bir iletisimsizlik s6z konusuysa iletisimi etkinlestirmek ve iligkileri daha da
saglikli hale getirmek icin gesitli egitimler verilmeli veya igyerinde mentorluk
bag1 olusturulup isletilebilir.

- Calisanlarin iste daha rahat, Ozgiir ve huzurlu olabilmeleri igin
destekleyici nitelikte bir is hayati olusturulmasi gibi 6nlemler tercih edilebilir.

3.Mobbing ve Sessiz Istifa iliskisi

Sessiz istifa ve Mobbing arasindaki iligki, modern is diinyasi agisindan
literatiirde oldukca giincel ve kritik dneme sahip bir konu olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Genellikle mobbing, ¢alisani isten ve isinden sogutan bir sebep iken,
sessiz istifayr mobbingin neden oldugu olumsuzluklar karsisinda bu duruma karsi
gelistirilen bir savunma mekanizmasi1 veya bir sonu¢ olarak degerlendirmek
mimkiindiir. Bu baglamda bu iki konuyu birlikte ele alan yerli ve yabanci ¢ok
fazla ¢caligma olmasa da mobbing ve sessiz istifay1 birbiri ile iliskilendiren birkag
calisma literatiirde mevcuttur. Ornegin Galanis ve arkadaslarinin (2024), Ergen,
H., Gilig, F., Yiicedaglar, A., ve inandi, Y. (2025), Karaca, H., Acikel, A., ve Ay,
H. (2024) ve Gozli (2023)’niin ¢alismalar1 gibi. Bu ¢alismalardan bazilar iki
degisken arasindaki iligkileri ele alirken bazilar1 araci rol baglaminda
degiskenleri degerlendirmeye almiglardir.

Gozlii (2023) calismasinda saglik sektoriinde sessiz istifa davranigini ele almig
ve 0, mobbingin ve is yerinde siddetin ¢dziime kavusturulamadigi durumlarda
saglik personelinin olumsuz etkilerden kaginmak icin sessiz istifaya
yonelebilecegini belirtmektedir.

Bilgi¢, Ay, Ulash Kaban ve Arkan (2025) o&zel iiniversitelerdeki
akademisyenlerin daha yiiksek oranda mobbinge maruz kaldiklarini belirtmekle
birlikte Ornegin doktora Ggrencilerinin daha fazla mesleki saldirtya maruz
kaldigin1 ve mobbinge maruz kalmanin, akademik statiiye gore onemli Olgiide
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farklilik gosterdigini, mobbing ile sessizce istifa etme tutumlar arasinda giiglii
bir pozitif korelasyon oldugunu ortaya koymuslardir. Bu galisma, ozellikle
kariyerinin basindaki profesyonelleri etkileyen, hemsirelik ve ebelik
akademisyenleri arasinda mobbingin sessiz istifa ile gii¢lii bir sekilde iligkisi
oldugunu vurgulamaktadir.

Ergen, Gili¢, Yiicedaglar ve Inandi, (2025) de calismalarinda, okul
midiirlerinin liderlik stilleri (otokratik ve demokratik) ile Ogretmenlerin
sergiledigi sessiz istifa davranislar arasindaki iliskide mobbingin aract roliinii
incelemigler ve mobbing ile sessiz istifa arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
bulmuslardir. Onlarin yaptiklar1 bu ¢alisma, otokratik liderlik, mobbing ve sessiz
istifa arasinda pozitif ve anlamli bir iliski ortaya koyarken, demokratik liderligin
mobbing ve sessiz istifa ile anlamli ancak negatif iliskili oldugunu
gostermektedir. Ayrica bu ¢aligmada mobbingin, liderlik stilleri (otokratik ve
demokratik) ile sessiz istifa arasinda kismi bir araci rol oynadigmi ortaya
koymaktadir.

Mobbing ve sessiz istifa davranisi iligkisini ortaya koyan bagka bir calima
olan Karaca ve arkadaslarinin (2024) arastirmasinda, ¢alisanlarin mobbing ile
basa ¢ikabilmek amaciyla sessiz istifa davranisi sergiledikleri ve bu davranigin
cogunlukla isi yavaslatma seklinde ortaya c¢iktigi tespit edilmistir. Bununla
birlikte, katilimcilar sessiz istifay1 yalnizca isi yavaglatma olarak degil; aym
zamanda bezgin olma, yeterince calismama, ve kendini geri planda tutma gibi
davraniglar1 da kapsayan bir siire¢ olarak tanimlamiglardir. Arastirmada, sessiz
istifanin yol acabilecegi olumsuzluklarin 6nlenebilmesi igin yoneticilerle etkili
iletisim kurulmasinin gerekliligi vurgulanmistir. Ancak bu girisimlere ragmen
s0z konusu davranigin ortadan kaldirilamadigi durumlarda, katilimcilarin
kendilerini haksizliga ugramis ve isten kagcan “tembel c¢alisanlar” olarak
konumlandirmak yerine, isten ayrilmay tercih ettikleri goriilmiistiir.

Galanis, Moisoglou, Katsiroumpa, Malliarou, Vraka, Gallos ve
Kalogeropoulou (2024) caligmalari ise isyeri zorbalig1 ve olumsuz basa ¢ikma
stratejilerinin sessizce isten ayrilmanin olumlu gostergeleri oldugunu, olumlu
basa cikma stratejilerinin ise sessizce isten ayrilmanm olumsuz gostergeleri
oldugunu ortaya koymustur. Bu c¢alismadaki arabuluculuk analizi, olumlu ve
olumsuz basa ¢ikma stratejilerinin, mobbing ve sessiz istifa arasindaki iligkiye
kismen aracilik ettigini gostermistir. Bu ¢alisma, hemsireler arasinda mobbing ve
sessiz istifa arasindaki iligkiyi vurgulayan ilk ¢alismadir. Katilimeilarimizin
%77,3" linlin sessiz istifa davranis1 sergiledikleri gozlenmistir. Bu baglamda
mobbing hemsirelerin ¢alisma ortaminda karsilastigi agirlastirici faktorlerden
biridir (Galanis vd., 2024).
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Yapilan bu caligmalardan ortaya ¢ikan sonuglara gore mobbing ¢alisanlarin
sessiz istifa davranigi sergilemesindeki 6nemli birkag faktorden biridir. Calisanlar
igyerlerinde huzurlu ve mutlu olmadiklarinda ve gerek yoneticiler tarafindan
gerekse is arkadaslart tarafindan zorbalandiklarinda yani mobbinge maruz
kaldiklarinda bunun bir yansimasi elbette olacaktir. Calisanin igine olan ilgisi
baska diislincelere kayacak verilen gdrev ve sorumluluklar1 yerine getirme
noktasinda isteksizlik bag gosterecektir. Bu durumda da galisanin sessiz istifa
davranisi sergilemesi ¢ok da zor olmayacaktir. Bu nedenle isyerlerinde mobbing
gibi eylemlerin ortadan kaldirilmasi en azindan ¢alisanlarin sessiz sekilde isten
ayrilmalarina, gbrev ve sorumluluklarini yerine getirmelerine engel olan 6nemli
bir problemi ortadan kaldiracaktir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Is yasaminda giderek daha fazla nem kazanan mobbing ve sessiz istifa
olgular1 birbirileri ile iliskili iki temel kavramdir. Nitekim literatiirde de bu iki
kavramin birbiri ile olan iliskilerini ve mobbingin sessiz istifa davranigina olan
etkilerini ele alan ¢aligmalar mevcuttur. Bu calismalarla ilgili aragtirmalara bu
calismanin giris ve literatiir kisminda yer verilmistir. Mobbingin caliganlar
iizerinde yogun stres, tiikkenmiglik ve psikolojik yipranmaya yol agtigini; bu
durumun da ¢alisanin igine yonelik tutumlarini olumsuz etkiledigi goriilmektedir.
Ozellikle sistematik ve uzun siireli psikolojik taciz davramislarinin, galisanin
orgiite olan bagliligin1 zayiflattig1 ve isten ve hayattan kopma egilimini artirdigi
goriilmektedir (Leymann, 1996). Calisanlar isyerlerinde gerek is arkadaglari
gerekse yoOnetim tarafindan mobbinge maruz kaldiklarinda elbette calisma
ortamindan memnun olmayacak ve isyerinde mutlu olmayacaklardir. Calisma
ortaminda huzursuz ve mutsuz olan ¢alisanlarsa kendilerini islerine veremezler
dolayisiyla calisanlar ya islerini savsaklar ya da islerinden ayrilma yoniindeki
kararlarini1 uygulamay1 segebilirler. Iste bdyle bir durumda calisanlardan
literatiirde sessiz istifa olarak isimlendirilen davranig sergilemeleri s6z konusu
olabilir. Sessiz istifa kavrami, calisanlarin islerinden tam olarak ayrilmadan,
sadece kendilerine verilen gorevleri ile sinirl bir performans sergilemeleri ve
islerinden ve sorumluluklarindan goniillii olarak ¢ekilmeleridir. Yani mobbinge
maruz kalan ¢alisanlar, agik ¢atismadan kaginarak sessiz istifay1 bir basa ¢ikma
stratejisi olarak benimseyebilmektedir (Klotz & Bolino, 2022).

Aragtirmalar, mobbingin calisanlarda tiikenmiglik sendromunu tetikledigini
ve bunun is doyumu ile performans iizerinde dogrudan etkili oldugunu ve
orgiitsel baglilig1 azalttigin1 gostermektedir (Sakaci, 2018; Alkan ve arkadaslari
2011; Karahan ve Yilmaz, 2014). Tikenmislik yasayan, oOrgiite baglilig
zayiflayan ve is doyumu zayiflayan c¢alisanlar, islerine yonelik ilgilerini
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kaybederek yalnizca minimum g¢aba gostermeye yonelebilmektedir. Bu baglamda
calisanin igine olan arzusunun ve gorev bilinci eksikliginin bir gdstergesi olarak
kabul edilen sessiz istifay1, mobbingin dogrudan veya dolayli bir sonucu olarak
degerlendirmek miimkiindjir.

Sonug olarak, sessiz istifa sadece bireyin isine yonelik bireysel ilgisinin
eksikligi olarak degil, orgiitsel sorunlarin bir yansimasi olarak da ele alinabilir.
Bu nedenle igyerlerinde mobbingin énlenmesine yonelik kurumsal politikalarin
gelistirilmesi, yoneticilerin farkindalik diizeylerinin artirilmasi ve calisanlarin
psikolojik giivenlik, isyeri huzurunun saglanmasi oOrgiitlerde sessiz istifa
davraniginin azaltilmasinda énemli bir rol oynayabilir.
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Orgiit Yonetiminde Dijital Dontisiim
Emrullah Kipcak!
Giris

Hizla degisen ve gelisen teknolojiler, hizla degismesi gereken is siireglerine
yol agmaktadirlar (Sewpersadh, 2023; Hoessler ve Carbon, 2024). isletmelerin
etkili, verimli olabilmeleri ve giiclii rekabet ortaminda siirdiiriilebilir bir sekilde
basarili olabilmeleri igin hizla degisen teknolojilere ve is siireclerine uyum
saglamalar1 gerekmektedir. Bu gereklilikler dogrultusunda isletmelerin birgok
alanina entegre edilebilen dijital teknolojiler 6n plana g¢ikmaktadir. Dijital
teknolojilerin, is siireclerine entegre edilmeleriyle birlikte isletmelerde bir
doniigiimiin ortaya ¢iktigi ve bunun dijital donilisim kavramiyla agiklanmaya
calisildigr anlagilmaktadir. Literatliirde farkli kavramlarla tanimlanan dijital
doniigiim, liretim igletmeleri agisindan tanimlandiginda, “isletmelerin teknolojiyi
stratejik bir arag¢ olarak benimseyip organizasyonel yapilari, is siirecleri ve hizmet
modellerini yeniden tasarlamalar1 siireci” olarak ifade edilmektedir (Yakisir,
2024). Isletmelerin dijital teknolojilere bagimli hale gelmeleri bir secenek
olmani 6tesinde, miisterilerin beklentilerini karsilamak, ortaya ¢ikan talepleri
gidermek ve isletmelerin faaliyetleri bakimindan bir zorunluluk olarak
degerlendirilmektedir (Oh vd., 2022; Al-Moaid ve Almarhdi, 2024). Dijjital
teknolojileri benimseyen ve degisen dijital ortama uyum saglayan isletmeler,
stirdiirtilebilir biiyiime elde etmek, rekabetci kalmak ve miisterilerinin gelisen
ihtiyaglarin1 karsilamak agisindan daha iyi bir konuma erigsebilmektedirler.
Amazon, Starbucks, Netflix, Tesla gibi sirketler, dijital doniisiimii sadece bir
egilim degil, uzun vadeli basar1 i¢in kullanmakta ve rekabette 6ne gegmektedirler
(Rojers, 2018). Ornegin elektrikli ara¢ iireten Tesla’min dijital platformlar
kullanarak otomobil satist ve servisi yapmasi, veri odakli {irlin gelistirme
yaklagimi, elektrikli ara¢ pazarinda baskin konumunu korumasim saglamistir
(Javadi, 2022). Ayrica Grand View Research’iin 2026 raporuna gore, kiiresel
dijital doniisiim pazarmin biyiikliigiiniin 2030 yi1linda 4.6 milyar dolara ulagsmas1

ongoriilmektedir.

Dijital doniislim, isletmelerin, siirekli biiyiiyebilmeleri ve rekabet giiclerini
artirmalari i¢in ¢ok dnemli olsa da, bir¢ok isletme yol boyunca degisime direng
gostermek, yiiksek maliyetler, dijital yeteneklerin eksikligi, verilerin giivenligi ve
gizliligine yonelik endiseler gibi Onemli engellerle karsilasmaktadirlar

"' Ogr. Gor. Dr., Zonguldak Meslek Yiiksekokulu, ORCID: 0000-0002-4543-9020
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(Almohamad, 2024). Ornegin, mobil telefon iireticilerinden, Nokia sirketi dijital
doniisiim cabalari sirasinda degisime karsi direngle miicadele etmis, akilli telefon
devrimine uyum saglayamamistir. Sirket, dokunmatik ekranlar1 ve uygulama
ekosistemlerini benimsemekte yavas davrandigi i¢in rekabetgi mobil sektdrde
geride kalmistir (GorjianKhanzad ve Gooyabadi, 2022). Ayrica danismanlik
firmas1 olan McKinsey tarafindan yapilan bir arastirma, dijital doniisiim
yatinmlarinin %70’inin basarisiz oldugunu ortaya koymustur (Nwankpa ve
Merhout, 2020). Baska bir arastirma ise, bu sonucu dogrulayarak, sirketlerin
yalnizca %50’sinin dijital yatirimlarini dogru bir sekilde basariyla uyguladigini,
%20’sinin ise dijital donilisiim yatirimlarini zaman ve kaynak israfi olarak
gordiigiinii ortaya koymustur (Mahboub ve Sadok, 2024). Bu bilgiler
dogrultusunda dijital doniisiim agisindan birtakim belirsizliklerin oldugunu ve bu
alanda yapilacak arastirmalarin siirdiiriilmesi gerektigini sdylemek miimkiindiir.

Isletmelerde var olmasi gerekli, uzun vadede kazancli fakat oturmus bir
isletme sistemine entegre edilmesi biiylik sikintilar olusturdugu ifade edilen
dijital doniisiimiin, giincel bir aragtirma alani oldugu anlasilmaktadir. Literatiirde
dijital doniisiim alaninda yapilan calismalarin oldugu (Ozkanan, 2025; Topal ve
Tiirkyilmaz, 2025; Giiltekin, 2022; Awad ve Martin-Rojas, 2024; Magsood vd.,
2025; Chuunga ve Mpundu, 2025; Joel vd., 2024), fakat dijital doniisiimiin
karmagik yapisi ve siiregleri goz oniine alindiginda yapilan galigmalarin sinirl
kaldig1 ongoriilmektedir. Olusan boslugun giderilmesi, yapilacak benzer
caligmalara kaynak olabilmesi ve dijital doniisiimiin spesifik yonlerinin
incelenmesi bir gereklilik olarak goriilmektedir. Belirtilen bilgiler dogrultusunda
yapilan arastirma, dijital doniisiimle iliskili ¢esitli teorileri, dijital doniisim
diisiincesinin evrimini, faydalarini, isletmelerin dijital doniisiim konusunda
yasayabilecekleri zorluklar1 incelemeyi ve wuygun Oneriler sunmay1
amagclamaktadir. Dijital araclarin donistiiriicii potansiyelini anlamak, sirketlerin
hizla gelisen bir pazarda rekabet avantaji elde etmelerine yardimci olabilir.
Yapilan arastirmanin, isletmelerin siirdiiriilebilir olabilmeleri ve biiylimeleri igin
benimsemek zorunda olduklari dijital doniisiimiin 6nemine 1s1k tutan, basarili
stratejileri ve zorluklart sergileyen, karar verici yoneticiler i¢in uygulanabilir
bilgiler sunan bir potansiyele sahip oldugu diisiiniilmektedir.

1. Orgiit Yonetimi

Orgiit, katilimcilarin ortak amaglarinin, amach bir sekilde gerceklestirilmesi
i¢in emeklerin bir araya getirilmesi ve karsilikli iligkilerin yer aldigi bir sistem
olarak tamimlanmaktadir (Ivanko, 2013). Bagka bir tamimlamaya gore ise orgiit,
faaliyetleri {iyeleri tarafindan bilingli olarak tasarlanan, koordine edilen ve
yonlendirilen, belirli amaglar1 takip etmek ve belirli ortak hedeflere veya
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amaglara ulagmak i¢in olusturulmus insan topluluklari seklinde ifade
edilmektedir (McAulley vd., 2007). Isletmenin amag ve hedeflerine ulasmak icin
orgiit iiyelerinin faaliyetlerinin ve isletmenin kaynaklarinin nasil kullanildigini
kontrol etmek, koordine etmek amaciyla olusturulan ve resmilestirilen yetki
iliskileri de orgiitsel yap1 olarak ifade edilmektedir (Kiiciiker ve Ozdemir, 2022).
Orgiitsel yap1 birgok faktér tarafindan belirlenmekte; ancak en onemli etkiler,
isletmenin faaliyet gosterdigi dis ¢evre, mal ve hizmetlerin iretimi, lyeler
arasinda iletisim kurmak i¢in kullanilan teknoloji ve insan kaynaklar1 olmaktadir.
Statik olmayan Orgiit yapisi siirekli olarak izlenmeli, ¢evresel kosullarin
degisimiyle, isletmenin biiyiimesiyle ve orgiit tiyelerinin faaliyetlerinde
farklilagtirmalar yapilmak istenmesiyle Orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesi
gerekmektedir (Tolbert ve Hall, 2015). isletmenin amagclarmin, hedeflerinin
belirlenmesi, orgiit iiyelerinin koordinasyonu, orgiitsel yapinin olusturulmasi ve
ihtiyaca gore revize edilmesi gibi durumlarin yonetilmesi gerekmektedir. Bu
kapsamda yonetim, stratejik planlamalarin yapilmasi, hedeflerin belirlenmesi,
kaynaklarin dagitilmasi, hedeflere ulagsmak icin gerekli beseri ve mali varliklarin
kullanilmas1 ve sonuglarin oOl¢iilmesini igeren oOrgiitsel bir siire¢ olarak
tanimlanabilir (Mucuk, 2008). Bir isletmenin ya da bir 6rgiit biriminin baginda
yer alan, gorev tanimi veya kosullara gore siireci yoneten, gdzeten ve denetleyen
kisiler ise, yonetici olarak tanimlanmaktadir (Bulut ve Bakan, 2005).
Yoneticilerin onemli olmalarinin temel nedenlerinden bir tanesi, isletmelerin
belirsiz, karmagik ve kaotik zamanlarda her zamankinden daha ¢ok ydnetim
becerilerine ve yeteneklerine ihtiyag duymalari olmaktadir (Ugur vd., 2017).
Yoneticiler kritik sorunlar1 belirlemede ve ¢oziimler iiretmede 6nemli bir rol
oynamaktadirlar (Kogel, 2013; Tovmasyan, 2017).

Kiiresellesme ile birlikte ortaya c¢ikan bazi faktorler, (siddetli rekabet,
titketicilerin siirekli degisen tercihleri, hizla degisen teknoloji, politik ve yasal
diizenlemeler vb.) igletmelerin geleneksel yonetim anlayisiyla yonetilmelerin
yetersiz kalmasina neden olabilmektedir. Sosyal, politik ve ekonomik alanda
kiiresellesmenin ve teknolojinin olusturdugu yenilikler, rekabetin, Uriinlerin, is
stireclerinin, ig modellerinin siirekli degistigi bir ortam yaratmaktadir. Diinyanin
genelinde etkili olan bu degisimler, modern yoénetim yaklasimlarinin ortaya
¢ikmasini saglamis ve isletme yoneticileri tarafindan yeni stratejilerin
uygulanmasi gerektigi anlasilmistir (Mucuk, 2013). Teknolojinin, hizli bir
sekilde gelisim ve ilerleme gostermesi, internetin evrimi, mobil uygulamalar,
bulut bilisim, biiyiik veri analitigi, nesnelerin interneti, yapay zeka destekli
sistemler ve cihazlarla is diinyasiin temelleri yeniden sekillenmekte (Celebi,
2023), yoneticiler agisindan karar alma siirecleri, daha esnek, ¢evik ve analitik
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yaklagimlarla yon bulmaktadir (Karabal, 2025). Dijital teknolojilerle orgiitlerin
yonetim anlayislart gelenekselden dijitale donlismekte ve bu durum, yeni
vizyonlarin, stratejilerin ortaya c¢ikmasina vesile olmaktadir (Gurbaxani ve
Dunkle, 2019), Dolayisiyla dijital doniisiim, yonetim biliminde sadece teknik bir
doniisiime degil, kiiltiirel ve kuramsal bir doniisiim siirecine de yol agmaktadir
(Ozkanan, 2025). Belirsizliklerle dolu bir yolculuk ve isletmelerin birgok
kademesini etkileyen bir etken olarak varligini siirdiiren dijital doniisiim siireci,
isletme yoneticilerine daha fazla sorumluluk katmaktadir. isletme yéneticileri,
dijital doniisiimii bir lider, bir uygulayici ve oOrgiitlerinin geleceklerini
sekillendiren bir gorev olarak iistlenmektedirler. Bu noktada yoneticilerin,
degisim siireclerini etkin bir sekilde ydnetmek, teknolojik yeniliklerin
benimsenmesini saglamak, ¢alisanlari motive etmek ve stratejik kararlar almak
gibi kritik sorumluluklar1 bulunmaktadir. Ayrica yoneticiler, stratejik liderlik
becerileriyle sinirli olan kaynaklari, hizli degisen teknolojik trendleri ve degisime
direng gosteren calisanlari, kapsayan bir takim engelleri de asmak zorunda
kalmaktadirlar (Yakisir, 2024).

2. Dijital Doniisiim

Dijital doniisiim, degisen is ve pazar gereksinimlerini kargilamak i¢in yeni is
siiregleri, kiiltir ve miisteri deneyimleri olusturmak veya mevcut olanlar
degistirmek i¢in dijital teknolojilerin kullanilmast siireci olarak tanimlanmaktadir
(Bonnet ve Westerman, 2021). Dijital doniigiim, “oOrgiitlerin is siire¢lerindeki
hedefleri dogrultusunda, tiim adimlar1 ve faaliyetleri dijital ortamda, daha
tasarruflu bir maliyetle maksimum diizeyde etkin ve verimli bir sekilde yapmak
ve bu isleyisi gerceklestirmek icin gerekli kiiltiirel alt yapiyr saglamak {izere
uygulanan teknik ve yontemler” olarak ifade edilmektedir (Calp ve Dogan, 2019).
Dijital donlisim kaynaklarin  dijitallestirilmesinin ~ Gtesinde temel s
operasyonlarinin, iiriinlerin ve siireglerin doniisiimiinii igererek, yeni yada revize
edilmis is modellerine neden olmaktadir (Veit vd., 2014). Kisacas1 dijital
doniisiim, 6zel bir organizasyonel doniisiim bi¢imi olusturmak igin teknolojik
bilgi sistemlerini kullanmay1 ifade etmektedir. S6z konusu durum, gerekse
teknolojileri gerekse de is perspektiflerini bir arada ele alan &zel stratejiler
gerektirmektedir (Besson ve Rowe, 2012). Temel amaci, islemleri daha hizli,
verimli ve hatasiz bir sekilde gerceklestirmek olan dijitallesme ile yOnetim
stiregleri dijital araclarla desteklenmekte, karar alma siirecleri hizlanmakta ve
sonugta verimlilik artisi saglanmaktadir. Ayn1 zamanda, dijital platformlar
aracihigiyla iletisim ve igbirligi siiregleri de daha dinamik ve kiiresel hale
gelmektedir. Bu nedenle, dijitallesme siireci, yOnetim ve organizasyon
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yapilarinin evriminde énemli bir déniim noktas1 olarak goriilmektedir (Ozkanan,
2025).

2.1. Dijital Déniisiimiin Tarihsel Gelisimi

Dijital doniistimiin temelleri, 1950°1i y1illarda biiyiik 6l¢ekli ana bilgisayarlarin
ortaya ¢ikmasiyla atilmistir. Bu bilgisayarlar, daha ¢ok devlet kurumlari ve biiyiik
isletmeler tarafindan veri igleme ve hesaplama amaciyla kullanilmistir. Yiiksek
maliyet ve sinirh erisim nedeniyle teknolojinin kullanim alani dar kalmis, bu
donem daha ¢ok otomasyonun baglangici olarak degerlendirilmistir (Bounfour,
2016; Vrana ve Singh, 2021). 1970’ler ve 1980’ler, kisisel bilgisayarlarin ortaya
cikmasi ve i§ kullanimi igin 6zel olarak tasarlanmis yazilim uygulamalarinin
yaygin olarak benimsenmesiyle 6nemli ilerlemeler ortaya ¢cikmistir. Masaiistii
bilgisayarlarin ve Microsoft Office gibi yazilim paketlerinin ortaya ¢ikisi, isletme
operasyonlarinda devrim yaratarak daha gelismis veri isleme, iletisim ve is
birligini miimkiin kilmistir (Marion ve Fixson, 2021). Muhasebe, stok yonetimi
ve belge diizenleme gibi islemler dijital ortama tasinmis, is silireglerinde hiz ve
verimlilik artis1 saglanmistir. (Westerman vd., 2014). Ayrica bu dénemde, gesitli
is silireclerini birlesik bir sisteme entegre eden kurumsal kaynak planlama
sistemleri ortaya c¢ikmig ve bu sistemler, veri dogrulugunu artirmada,
operasyonlar1 kolaylastirmada ve farkli departmanlar arasinda gercek zamanli
bilgiler saglamada ¢ok 6nemli bir rol oynamislardir (Goundar, 2021). 1990’1
yillar, internetin yayginlagmasiyla dijital doniisiim agisindan 6nemli bir kirilma
noktas1 olmustur. Internet sayesinde bilgiye erisim kolaylasmis, e-posta, web
siteleri ve e-ticaret uygulamalar1 gelismistir. Isletmeler kiiresel pazarlara acilma
imkéan1 bulurken, bilgi toplumu kavrami bu déonemde 6nem kazanmistir (Kane
vd., 2015). Amazon ve eBay gibi sirketler, ¢evrimigi pazarlar olusturarak
geleneksel perakende modellerini, tiikketici davranislarimi ve is uygulamalarini
temelden degistirmislerdir (Hamill, 1997). 2000’li yillarda mobil teknolojiler,
akilli telefonlar ve sosyal medya platformlarinin gelismesiyle dijital doniistim hiz
kazanmigtir. Kurumlar, miisteri odakli stratejiler gelistirmis; dijital pazarlama,
¢evrim i¢i hizmetler ve kullanici deneyimi kavramlari 6n plana ¢ikmistir. Dijital
doniisim bu donemde stratejik bir yonetim unsuru olarak ele alinmaya
baslanmistir (Westerman vd., 2014). 2010’1u yillardan itibaren biiyiik veri, yapay
zeka, nesnelerin interneti ve bulut bilisim gibi teknolojiler dijital doniisiimiin
merkezinde yer almistir. Ozellikle Endiistri 4.0 kavramu ile iiretim siirecleri daha
akilli, esnek ve otonom hale gelmistir. Bu dénemde dijital doniisiim, isletmeler
icin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamanm temel araglarindan biri haline
gelmistir (Schwab, 2016). Ayrica bu donemde yazilim modelleri giderek daha
popiiler hale gelmis ve isletmelere miisteri iliskileri yonetiminden kurumsal
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kaynak planlamasina kadar c¢esitli islevler igin esnek ve verimli araglar
saglamistir (Seethamraju, 2015). Daha sonraki yillarda nesnelerin interneti
sekillenmeye baslayarak, cihazlar1 birbirine baglamis, gercek zamanli veri
toplamay1 ve analiz yapmay1 miimkiin kilmigtir. Bu baglanti, igletmelere tiiketici
davranisi, operasyonel verimlilik ve iiriin performanst hakkinda benzeri
gorlilmemis bilgiler saglayarak daha bilingli karar alma siireclerini
yonlendirmistir. Yapay zeka ve makine Ogrenimi, 2010’larin ortalarinda
doniistiiriicti teknolojiler olarak ortaya ¢ikmis ve isletmelerin biiylik miktarda
veriyi analiz etmelerini, karmasik siiregleri otomatiklestirmelerini ve tahmine
dayali kararlar almalarini saglamistir (Met vd., 2020). Sohbet robotlari, 6neri
motorlar1 ve tahmine dayali analizler gibi yapay zeka destekli araglar, miisteri
deneyimini ve operasyonel verimliligi artirmanin ayrilmaz bir pargasi haline
gelmistir (Reddy, 2022). Blok zinciri teknolojisi de bu donemde 6nem kazanmis
ve Ozellikle finans ile tedarik zinciri yonetiminde giivenli ve seffaf islem
yontemleri sunmustur (Agarwal vd., 2022). Bu teknolojiler, daha yenilik¢i ve
verimli i§ uygulamalarinin 6niinii agmis, pandemiyle birlikte, isletmelerin
bircogunda dijital doniisiim daha da hizlanmigtir. Uzaktan g¢alisma, dijital is
birligi ve cevrimi¢i hizmetlere duyulan ihtiyag, dijital hazirligin 6nemini
vurgulamistir. Isletmeler ivedi bir sekilde video konferans araclarini, bulut
tabanli is birligi platformlarin1 ve e-ticaret ¢oOziimlerini benimseyerek
faaliyetlerine devam etmislerdir (Bhanushali, 2024). Giiniimiizde dijital
donisiim; saglik, egitim, finans ve kamu hizmetleri gibi bir¢ok alanda etkisini
artirarak siirdiirmektedir. Gelecekte yapay zeka destekli karar sistemleri, otonom
teknolojiler ve kuantum bilisim gibi gelismelerin bu doniisiim siirecini daha da
hizlandirmasi beklenmektedir (Vial, 2019).

2.2. Dijital Déniisiimiin Orgiitsel Unsurlar Uzerindeki Etkisi

Dijital doniisiim, isletmeleri, ayakta kalabilmek ve basarili olabilmek igin
onemli orgiitsel degisiklikler yapmaya ve is stratejilerinde kritik uyarlamalar
yapmaya zorlamaktadir. (Porfirio vd., 2021). Dijital doniisiimiin isletmelere
basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in bir takim orgiitsel degisimlere ihtiyag
duyulmaktadir. Orgiitsel degisim, bir kurulusun i¢ veya dis faktdrlere yanit olarak
yapisini, stratejisini, sistemlerini, teknolojilerini veya kiiltiiriini degistirdigi
stirecler olarak tanimlanmaktadir (Kotter, 1995). Teknolojideki degisimler,
genellikle oOrgiitsel uygulamalarda ve zihniyetlerde kokli degisiklikler
getirdiklerinden, orgiitsel degisim fikriyle baglantili olmaktadirlar. Basarili bir
dijital doniisiim, yenilik¢ilik, ¢eviklik, is birligi ve yasam boyu O6grenmeyi
destekleyen bir kiiltiir gerektirmektedir (Bozkus, 2024). Dijital doniisim ve
orgiitsel degisim arasindaki karsilikli bagimliliklar, bu zorlu ortamda liderlige,
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paydas katilmina ve degisim yonetimi uygulamasina dikkat edilmesi
gerektiginin altim c¢izmektedir. Isletmelerin degisime acik, insanlarin yeni
beceriler 6grenmesine ve yeni teknolojilere uyum saglamasina yardimci olan bir
kiiltiir olusturmalan gerekmektedir (Verhoef vd., 2021). Dijital doniisiimiin etki
ettigi unsurlari; karar alma siiregleri, liderlik, orgiit kiiltiiri ve orgiitsel yap1
seklinde belirtmek miimkiindiir (Karabal, 2025).

2.2.1. Dijital Doniisiim Karar Alma Siireclerine Etkisi

Isletmelerde karar verme, isletmelerin belirlenen hedeflerine ulasmak icin
izledigi stratejik yon konusunda netlik saglayan, kaynak yonetiminde verimliligi
saglayan, siiregte zaman ve maliyet etkinligini artiran gerekli bir islev olarak ifade
edilmektedir. Hesap verebilirligi olusturmak, riskleri azaltmak ve orgiitsel kiiltiir
icinde siirekli 6grenmeyi ve iyilestirmeyi tesvik etmek, isletmelerde karar
vermenin temel rollerinden bazilari olmaktadir. Dijital doniisiimlerin etkisi
altinda bakildiginda, giiniimiiz isletmeleri biiyiik dl¢iide veri odakli kiiltiirden
faydalanmakta ve bu durum, teknolojinin entegrasyonuyla daha bilingli ve
zamaninda kararlar alinmasini saglamaktadir (Moore, 2022). Dijital doniigiim,
veri toplama ve analiz siireglerini hizlandirarak yoneticilerin daha bilingli ve hizli
kararlar almasini saglamaktadir. Yoneticiler, dijital araglar ve veri analitikleri
kullanarak daha dogru tahminlerde bulunabilmekte, riskleri daha hizli
degerlendirebilmekte ve stratejik kararlar1 hizla hayata gegirebilmektedirler
(Yakisir, 2024). Bu sayede isletmelerin, piyasadaki degisimlere hizlica tepki
verebilmeleri ve kendilerine avantaj saglayacak pozisyonlar elde edebilmeleri
miimkiin olabilmektedir. Dijital doniisiim sayesinde oOrgiit yoneticilerinin hizli
kararlar alabilmeleri, orgiitiin ¢evikligini artirabilmekte ve basariya ulasmada
onemli etkiler saglayabilmektedir (Mentese ve Mentese, 2023).

2.2.2. Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Isletmelerin sosyal ve psikolojik ortamlarina katkida bulunan ilkeler ve
uygulamalar, organizasyon Kkiiltiirii olarak tamimlanmaktadir. Orgiitleri ayakta
tutan beklentiler, deneyimler, felsefeler ve degerler; isletmelerin imajinda, i¢
operasyonlarinda, dig diinyayla iligkilerinde ve gelecege yonelik planlarinda
somutlasarak orgiit kiiltiirlinii olugturmaktadirlar (Kalaichelvi vd., 2017). Dijital
dondsiimler sirasinda, personel isbirligi ve iletisimi, Orgiitsel kiiltiirden
etkilenebilmektedir. Orgiit yonetiminin isbirligini tesvik etmesi ve fonksiyonlar
arast ekip caligmasina deger vermesiyle, calisanlarin yeni prosediirleri ve dijital
araclart uygularken birlikte c¢aligmalari, bilgi aligverisinde bulunmalar1 ve
birbirlerine yardimci olmalar1 daha olas1 olmaktadir. Calisanlarin inanglari, yeni
teknolojiyi uygulama konusundaki tutumlarini, davranislarimi ve diisiinme
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bigimlerini etkilemektedir. Degerlerin, dijital donilisim hedefleriyle uyumlu
olmasi durumunda, yonetimin basarili olmasi, bireylerin giiclendirebilmesi,
calisanlarin baghiliginin artmasi, 6grenme ve gelisme i¢in destekleyici bir ortamin
olusmasi saglanabilmektedir (Elmetwaly, 2023). Ayrica giiglii bir dijital orgiitsel
kiiltiir, risk almaya ve degisen kosullara hizli uyum saglamaya yardimeci
olmaktadir (Alshammari vd., 2023). Dijital doniisiimii 6rgiit kiiltlirlerine entegre
edebilen orgiitlerin verimlilik, esneklik, ¢eviklik, gelismis igbirligi ve daha iyi
miisteri  deneyimleriyle birlikte performanslarint  artirmalari  miimkiin
olabilmektedir (Ozkanan, 2025).

2.2.3. Dijital Doniisiimiin Liderlige Etkisi

Liderlik, calisanlara ilham kaynagi olmak, kisisel gelisimlerine destek
vermek, rehberlik etmek gibi etkileyici siiregleri ifade etmektedir (Workman ve
Cleveland-Innes, 2012). Diinya genelindeki isletmeler, dijital dontisiim ¢caginda
teknoloji, is siiregleri ve is yeri kiiltlirlinde hizli ve karmasik degisikliklerle karsi
karstya kalmaktadirlar. Isletmelerin dijital doniisime bagli bu sorunlarm
iistesinden gelebilmeleri igin proaktif ve etkili bir liderlige sahip olmalar
gerekmektedir (Bozkus, 2023). Liderler, teknolojik doniisiime deger veren,
yeniligi memnuniyetle karsilayan bir kiiltiir olusturmada ve ortaya c¢ikan
teknolojiyi kullanma ile kurumsal kiiltiire saygi gosterme arasinda bir denge
saglamak mecburiyetindedirler (Almatrodi ve Skoumpopoulou, 2023). Dijital
doniigiim siireciyle birlikte liderlerden alisilmis liderlik becerilerinin Gtesinde
yenilikgi vizyoner yetenekler beklenmektedir. Bunlardan bazilari; dijital
okuryazarlik, inovasyon ve degisim yonetimi, esneklik, degisime agiklik, calisan
i birligi, veri tabanl kararlar almak gibi yetenekler sayilabilmektedir (Karabal,
2025). Insanlar1 motive etmek ve bu kiiltiirel doniisiim sirasinda hizli bir gecis
saglamak icin dijital liderlerin asagida belirtilen adimlar1 atmalar1 gerekmektedir:

» Calisanlar1 daha iyi tanimak ve sorunlarini anlamak,

»  Biiyiik degisikliklere girisgmeden once kiigiik adimlar atmak,

»  Calisanlar kendi kaynaklarini kullanmalari i¢in motive etmek,

»  Teknolojik ilerlemeden ziyade miisteri memnuniyetine dncelik vermek,

» Basarabilme mesajlar1 vermek, ¢alisanlar1 engelleyen tek seyin teknoloji
eksikligi degil, diisiinme bigimi oldugunu séylemek,

» Hizmet odakli bir lider olmak ve liderlik etmek i¢in inisiyatif almak
(Dash ve Gatharia, 2015).

2.2.4. Dijital Déniisiimiin Orgiit Yapisina Etkisi

Dijital doniistim siireci, kati ve ¢ok kademeli hiyerarsik oOrgiit yapilarim
islevsiz hale getirmektedir. Dijital teknolojiler sayesinde bilgiye erisim
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hizlanmakta, karar alma siiregleri daha kisa siirede ve daha alt kademelerde
gerceklesmeye baslamaktadir. Bu durum, yetki devrini artirarak yatay orgiit
yapilarin tesvik etmektedir (Westerman vd., 2014). Dijital doniisiimle birlikte
isletmelerde kiiglilme, esneklik, dis kaynaklardan yararlanma, stratejik ortakliklar
gibi yeni Orgiit yapilart olusmaktadir (Cark, 2020). Bu modeller, farkli
departmanlardan c¢alisanlarin gecgici ekipler halinde bir araya gelmesini
saglayarak fonksiyonel smirlar1 esnetmektedir. Bdylece orgiit yapilar1 daha
dinamik ve yenilik¢i hale gelmektedir (Schwab, 2016). Bulut bilisim ve dijital
iletisim araglarinin gelismesi, Orgiitlerin mekanlardan bagimsiz caligmasini
miimkiin kilmaktadir. Uzaktan ve hibrit ¢alisma modelleri, geleneksel ofis
merkezli orgiit yapilarinin donlismesine yol agmakta; performans degerlendirme
ve denetim mekanizmalarim yeniden sekillendirmektedir (Vial, 2019).

2.3. Dijital Doniisiimiin Oniindeki Engeller

Stratejik 6nemine ragmen, dijital doniisiim birgok isletme i¢in zorlu bir siireg
olmaya devam etmektedir. Organizasyonlar, dijital doniisiim ¢abalar sirasinda,
yeni teknolojileri ve siiregleri etkili bir sekilde entegre etme yeteneklerini
engelleyebilecek ¢esitli ortak zorluklarla karsilasmaktadirlar. S6z konusu
engelleri; degisime direng, beceri agiklari, veri yonetimi sorunlari, eski sitemler,
stratejik uyumsuzluklar seklinde belirtmek miimkiindiir (Chuunga ve Mpundu,
2025).

2.3.1. Degisime Diren¢ Gostermek

Isletme calisanlar1 ve yoneticiler, is kaybr korkusu, artan is yiikii veya yeni
teknolojiler hakkindaki belirsizlik nedeniyle dijital girisimlere siklikla direng
gostermektedirler. Degisime direng gostermek, oOzellikle kokli geleneksel
kiiltiirlere sahip kuruluslarda doniisiim ¢abalarin1 yavaslatmaktadir (Vial, 2019).
Genellikle calisanlarin, yerlesik siireclere ve uygulamalara aligkin olmalari, yeni
teknolojileri benimsenmeleri konusunda endise yaratmaktadir. Bu direng,
bilinmeyenden korkma, is giivenligiyle ilgili endiseler veya dijital dontisiimiin
getirdigi faydalarin anlasilmamasindan kaynaklanabilmektedir. Arastirmalar,
acgiklik ve iletisim kiltiiriinii tesvik etmenin, ¢alisanlar1 degisim siirecine dahil
ederek ve doniistimiin olumlu etkilerini vurgulayarak direnci azaltmaya yardimci
olabilecegini gostermektedir (Zafar ve Naveed, 2014).

2.3.2. Beceri Eksikligi

Basarili bir dijital doniisiim, veri okuryazarligina, teknolojik yetkinlige ve
gelismis dijital araclarla ¢alisma becerisine sahip ¢alisanlar1 gerektirmektedir.
Ancak bir¢ok kurulus, 6zellikle veri analitigi, yapay zeka ve siber giivenlik gibi
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alanlarda beceri agiklariyla karsi karsiya kalmaktadir. Bu eksiklik, dijital
teknolojilerin ~ etkili  bir sekilde benimsenmesini ve kullanilmasim
simrlandirmaktadir  (Kane vd., 2015). Isletmeler, gelismis teknolojileri
benimsedikge, yeni becerilere olan talepleri de artmaktadir. Calisanlarin dijital
araclart etkili bir sekilde kullanmak i¢in gerekli yetkinliklere sahip olmamalari,
verimliligin azalmasina yol agabilmektedir. Isletmeler, dijital ortamda basarili
olmak i¢in c¢alisanlarinin ihtiya¢ duyduklar1 becerileri onlara kazandirmak
mecburiyetindedirler. Calisanlar1 dijital becerilerle donatabilmek igin ise
oncelikle egitim ve gelistirme programlarina yatirim yapmak zorundadirlar.
Siirekli egitim ve yeniden beceri kazandirma girisimleri, ¢alisanlari giiclendirmek
ve beceri agiklarin1 kapatmak icin dnem arz etmektedirler (Brynjolfsson ve
McAfee, 2014).

2.3.3. Stratejik Uyumsuzluklar

Stratejiyi uygulamayla uyumlastirmak, basarili bir dijital doniisiim igin kritik
oneme sahip olmaktadir. Isletmelerin iddiali dijital hedefleri, eyleme gegirilebilir
planlar ve kaynaklarla yeterince desteklenmezse basarisiz olabilmektedir.
Yoneticilerin, dijital doniligiim stratejisini genel is hedefleriyle uyumlu hale
getirmeleri, gerekli yatirnm ve kaynak tahsisine bagli olmasini saglamalari
gerekmektedir (Chuunga ve Mpundu, 2025). Liderlik ve stratejik uyumsuzluk da
ciddi zorluklar olusturmaktadir. Dijital doniisiim sadece teknolojik bir yiikseltme
degil, list yonetim tarafindan yonlendirilmesi gereken stratejik bir degisim oldugu
benimsenmelidir. Liderlerin, kurumsal stratejileri ve is hedeflerini teknolojiyle
uyumlu hale getirmeden sadece teknolojiye odaklanmalari, beklenen degeri
kazanmak acisindan basarisizliklara neden olabilmektedir (Westerman vd.,
2014).

2.3.4. Eski Sistemler

Isletmelerde eski sistemler ve giincelligini yitirmis altyapilar, dijital
doniisiimde teknik bir engel teskil etmektedirler. Bir¢ok isletme, modern dijital
teknolojilerle uyumsuz eski bilgi teknolojisi sistemlerine giivenmektedir. Yeni
dijital ¢oziimlerin eski sistemlerle entegrasyonu maliyetli, karmagik ve zaman
alic1 olabilmekte ve bu durum, doniisiim hizin1 yavaglatmaktadir (Bharadwaj vd.,
2013). Isletmeler, eski sistemlerden yeni teknolojilere gecerken, aksakliklari en
aza indirmek adina dikkatli planlama ve uygulama gerektiren karmasik ve kaynak
yogun bir siire¢ yasayabilmektedirler. Isletmeler basarili bir dijital doniisiim
yolculugu saglamak i¢in eski sistemleri yiikseltmenin veya degistirmenin
maliyetini ve uygulanabilirligini degerlendirmek mecburiyetindedirler (Chuunga
ve Mpundu, 2025).
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2.3.5. Veri Yonetimi Sorunlari

Isletmelerin dijital déniisiimlerinde veri giivenligi ve gizlilik endiseleri
belirgin bir engel olarak goriinmektedir. Ciinkii isletmeler, biiyiik miktarda veri
toplayip isledikge, siber saldirilar ve diizenleyici uyumsuzluklarla ilgili riskler
artmaktadir. Veri koruma diizenlemeleri ve siber giivenlik aciklartyla ilgili
endiseler, isletmelerin, dijital doniisiimii tam olarak benimseme konusunda
temkinli davranmalarina neden olmaktadir (Vial, 2019). Birgok isletme, verilerin
farkli departmanlarda veya sistemlerde izole edildigi veri silolariyla miicadele
etmekte ve bu da kapsamli i¢goriiler elde etmeyi zorlagtirmaktadir. Ayrica, veri
gizliligi ve giivenligiyle ilgili endiseler, verilerin tam potansiyelini kullanma
cabalarmi1 karmasiklastirabilmektedir. Saglam veri yoOnetisim ¢erceveleri
olusturmak ve entegre veri yonetim sistemlerine yatirim yapmak, kuruluslarin bu
sorunlarin iistesinden gelmesine yardimci olabilir (Fitzgerald vd., 2014).

Ozetle, degisime direng, beceri aciklar1, veri yonetimi sorunlari, eski sistemler
ve stratejik uyumsuzluklar, isletmelerin dijital donilisiim c¢abalar1 sirasinda
karsilastigi ortak zorluklar1 temsil etmektedirler. Isletmeler, s6z konusu
zorluklara proaktif bir sekilde yaklasarak, dijital doniisiimiin karmasikliklarinda
basarili bir sekilde yol alma sanslarini artirabilirler (Kane vd. 2015).

Sonug¢

Dijital doniisiimiin ortaya ¢ikmasi ve gelismesiyle orgiit yonetimleri derinden
etkilenmis ve geleneksel yoOnetim wuygulamalari, yenilik¢i yaklagimlara
dontismistiir. Dijital doniisiim, yonetim biliminin temelini olusturan
paradigmalar1 degistirmis; yeni yOnetim paradigmalarinin ortaya c¢ikmasina
zemin hazirlamistir. Dijital doniisiimle birlikte bilgi merkezli ve veri temelli
yonetim anlayisi, gliniimiiziin hakim yaklagimi haline gelmistir. Yapay zeka,
nesnelerin interneti, bulut bilisim, blok zinciri gibi ortaya ¢ikan trendler, dijital
doniisiimiin gelecegini sekillendirerek isletmelerin, siiregleri
otomatiklestirmelerini, miisteri deneyimlerini kigisellestirmelerini ve inovasyonu
yonlendirmelerini saglamaktadirlar. Dijital araglar sayesinde yoneticilerin, veri
toplama, analiz etme ve bu verilerden anlamli bilgiler ¢gikararak daha hizli ve
dogru kararlar almalar1 miimkiin olmaktadir.

Dijital doniisiimiin, yeni gelir kaynaklari i¢in miisteri deneyimini optimize
etme, lilke genelindeki tiim e-hizmetlere ve ¢ok sayida 6zel sektdr e-hizmetine
giivenli erisim saglama, zaman ve para tasarrufu saglama, idari siirecleri
iyilestirme ve mevcut teknoloji ¢alisanlarinin becerilerini gelistirme gibi birgok
avantaji bulunmaktadir. Bununla birlikte, isletmelerde dijital doniisiimiin, karar
alma, Orgiit kiltiirdi, liderlik, Orgiit yapisi gibi unsurlari etkiledigi; degisime
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direng gosterme, beceri eksikligi, eski sitemler, stratejik uyumsuzluklar, veri
yonetimi ile ilgili endiselerin ise doniisiim siirecinde engel teskil ettikleri
gorlilmiistiir (Fenech vd., 2021). Dijital doniisiimiin 6rgiit yonetimleri izerindeki
olumsuz etkilerini veya doniisiim siirecindeki engelleri ortadan kaldirmak her ne
kadar zor olsa da siirdiiriilebilir bir isletme olusturmak icin zorunlu olmaktadir.
Almohamad (2024) Microsoft, Starbucks, GE ve Netflix gibi isletmelerden
ornekler sunarak uzun vadeli basariy1 saglamak i¢in dijital stratejilerin, kurumsal
kiiltiir, miisteri ihtiyaglar1 ve pazar dinamikleriyle uyumlu hale getirilmesi
gerektigini belirtmektedir. Ayrica orgiitlerde basarili bir dijital doniistimi
saglamanin calisanlara dijitallesmenin nerede ve nasil olmast gerektigi
konusunda s6z hakki verilmesiyle saglanacagini belirtmektedir. Al-Moaid ve
Almarhdi (2024) gore basarili olmanin anahtar1 etkin degisim yonetimi teknikleri
kullanmak ve calisanlara dijital teknolojileri kullanma becerisi kazandirmaktir.
Chuunga ve Mpundo (2025) ise, tekrarlanan degerlendirmeler sayesinde,
isletmelerin yenilik yapma ve ortaya ¢ikan zorluklara yanit verme kapasitelerinin
gelisebilecegi ve boylece dijital doniisiim cabalarinda uzun vadeli basarilarin
saglanabilecegini belirtmektedirler. Orgiitlerin yapilarma gére farkli yontemler
belirten arastirmalar olsa da genel olarak; bir dijital doniisiim plani olusturmak,
dijital stratejileri belirlemek, katlanilacak teknolojik maliyetleri uzun vadeli
yatirimlar olarak degerlendirmek, veri giivenligine oncelik taniyarak giivenli
teknolojilere yatirim yapmak, teknolojiyle entegre bir 6rgiit kiiltiirii olugturmak,
yenilikleri benimseyen liderlerle ¢aligsmak, calisanlara dijital teknolojileri
benimsetmek ve beceri kazandiracak egitimler sunmak, erisilebilirligi artirmak,
yeni teknolojileri icerecek sekilde standart igletim prosediirlerini uygulamak ve
belirlenen yolda istikrarli bir sekilde ilerlemek, orgiit yonetiminde basarili bir
dijital doniistimii saglamanin temel yontemleri olabilir.

Sonug olarak, dijital doniisiim, isletmelerin degisime uyum saglamasini, yeni
teknolojileri benimsemesini ve is gelistirme stratejilerini gelistirmesini gerektiren
bir yolculuktur. Gelecekte yonetim biliminin, teknoloji ile uyumlu, veri odakli,
gevik ve etik temelli bir yapiya dogru evirilmeye devam edecegi
ongoriilmektedir. Dijital doniistimii benimseyerek ve sundugu firsatlardan
yararlanarak, igletmeler kendilerini dijital cagda bagariya hazirlayabilir ve hizla
geligen is ortaminda rekabetci kalabilirler. Bu dogrultuda ydneticilerin dijital
doniigsiime uyum saglamalar1 ve Orgiitlerini yonlendirecek sekilde liderlik
yapmalar1 gerekmektedir.
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Otomotiv Kiralama Sektoriinde Yapay Zeka
ve Dijitallesmenin Stratejik Yonetime
Etkileri’

Mustafa Calkan' & Server Sevil Akyiirek’

GIRIS
Otomotiv kiralama sektorii, goriiniirde arac tahsisi ve sdzlesme yonetimi
etrafinda sekillenen bir hizmet alan1 gibi dursa da, arka planda ¢ok katmanli bir
karar sistemine sahiptir. Filo biyiikliigli, ara¢ segment dagilimi, tedarik
zamanlamasi, ikinci el degerleri, bakim maliyetleri, sigorta kosullari, hasar
stirecleri ve tahsilat riski, ayn1 anda yonetilmesi gereken degiskenler olarak one
cikar. Ustelik talep, mevsimsel etkilerden turizm hareketliligine, kur
dalgalanmalarindan kredi kosullarina kadar genis bir faktér setinden
etkilenmektedir. Bu yapi stratejik yonetimi klasik planlama dongiilerinin 6tesine

tasir; kararlarin daha sik giincellenmesini, veriyle dogrulanmasini ve sonuglarin
hizla dl¢iilmesini gerektirir.

Dijitallesme, sektordeki bu yogun karar ihtiyacini1 yonetilebilir hale getiren
baslica doniisiim alanlarindan biri olarak goriiniir hale gelmistir. Dijital kanallar
tizerinden rezervasyon akiglariin yonetilmesi, teslim ve iade siireglerinin mobil
uygulamalarla standardize edilmesi, hasar tespitinin goriintii temelli araglarla
desteklenmesi ve miisteri iliskileri siireclerinin tekil bir veri goriiniimii {izerinden
izlenmesi, operasyonun hizim1 ve tutarliligini artirir. Bunun yaninda telematik,
sensor verileri ve filo takip ¢oziimleri, araglarin kullanim bi¢imine iliskin daha
ince bir gdzlem diizeyi sunar. Bu gozlem diizeyi, bakim planlamasindan yakit ve
stirlis davranis1 analizine, hirsizlik riskinden ara¢ deger kaybi dngoriisiine kadar
pek cok stratejik karari besler.

Yapay zeka ise dijitallesmenin sundugu veriyi, karar iireten bir kapasiteye
donistirme vaadi tasir. Talep tahmini, fiyat optimizasyonu, miusteri
segmentasyonu, churn riskinin tahmini, dolandiricilik sinyallerinin yakalanmasi,
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hasar anomali tespiti ve ¢agri merkezi etkilesimlerinin siniflandirilmast gibi
alanlar kiralama igletmelerinde dogrudan karsilik bulur. Bu noktada tartisma,
“yapay zeka kullanimi1” gibi genel bir ifadede kalinca anlam kaybina ugrar.
Stratejik yonetim agisindan kritik olan, hangi kararin otomasyonla desteklendigi,
hangi kararin insan denetiminde kaldigi, kararin hangi veriyle beslendigi ve bu
kararin is hedeflerine nasil baglandigidir. Bagka bir ifadeyle, teknoloji yatirimi
ile yonetsel kapasite arasindaki bag netlesmediginde, dijital araclar pargali bir
iyilestirme cabasi olarak kalabilir.

Bu c¢alisma, otomotiv kiralama sektdriinde yapay zekad ve dijitallesmenin
stratejik yonetim pratiklerini nasil doniigtiirdiigiinii karsilagtirmali bir analize
dayanarak tartismay1 amacglamaktadir. Karsilagtirma, dijital olgunlugu yiiksek
isletmelerin karar alma mekanizmalar ile daha geleneksel bigimde ilerleyen
isletmelerin karar alma mekanizmalarini ayni sektorel dinamikler i¢inde yan yana
okuma fikrine dayanir. Bdyle bir okuma, iki isletmeyi “iyi-kotii” ikiligine
sikistirmadan, farkli yaklagimlarin hangi kosullarda hangi sonuglart iirettigini
gormeyi saglar. Sektoriin talep dalgalanmasi, tedarik siireleri, ikinci el piyasast,
regiilasyon ve maliyet baskis1 gibi ortak parametreleri sabit bir arka plan olarak
kabul edildiginde, ayrismanin daha ¢ok karar mimarisinde ortaya ¢iktigi goriiliir.
Analizin temel ekseni, dlgiilebilir performans gostergeleri lizerinden ilerlemektir.
Doluluk orani, atil giin, rezervasyon iptal orani, teslim ve iade ¢evrim siiresi,
bakim uyumu, hasar islem siiresi, miisteri sikayet yogunlugu, tekrar kiralama
egilimi, tahsilat gecikme oranlart ve segment bazli karhilik gibi gostergeler;
stratejik yonetimin hangi alanda hangi sonuglart iirettigini takip etmeyi saglar. Bu
gostergeler, tek basma finansal sonuglarin golgesinde kalmayan bir
degerlendirme zemini olusturur; ciinkii kiralama isletmelerinde marjlar, cogu
zaman operasyonel disiplin ve risk yonetimiyle belirgin bigimde sekillenir.

Caligmanin kapsami, kisa donem kiralama, uzun donem filo kiralama ve
abonelik temelli modeller gibi alt segmentleri kapsayabilecek sekilde
disiiniilmiistiir. Alt segmentler arasinda is mantig1 farklilastik¢a, ayni teknoloji
bileseni farkli sonuglar iiretebilir. Kisa donemde hiz ve fiyatlama cevikligi 6ne
c¢ikarken, uzun donemde sdzlesme yonetimi, bakim plani disiplinleri ve tahsilat
riski daha belirleyici hale gelir. Abonelik temelli modellerde ise elde tutma,
miisteri yasam boyu degeri ve kullanim davraniginin analizi daha kritik bir yere
oturur. Dolayisiyla galisma, teknoloji basliklarini soyut bir diizeyde tartismak
yerine, karar noktalarinin baglamina yerlestirmeyi hedefler.

Bu ¢alismanin dnemi sektoriin karar yogun yapisini, dijitallesmenin sundugu
doniisiim alanlarini ve yapay zekanin stratejik yonetim agisindan hangi sorulara
yanit aradigin1 goriiniir kilmaktir. Devam eden bolimlerde dijital doniigiimiin
bilesenleri, karsilagtirmali analiz tasarimi, performans gostergeleri ve stratejik
Oneri seti sistematik bir ¢ergeve i¢inde ele alinacaktir. Bdylece ¢aligma sektorde
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dijitallesme ve yapay zekayi bir “teknoloji trendi” basligindan ¢ikarip yonetimsel
bir tasarim konusu olarak konumlandirmay1 amaglamaktadir.

1. Otomotiv Kiralama Sektoriinde Dijitallesme ve Yapay Zeka Temelli
Doniisiim

1.1. Otomotiv Kiralama Sektoriiniin Yapisi, Deger Zinciri ve Rekabet
Dinamikleri

Otomotiv kiralama sektorii, ilk bakista ara¢ temin edip miisteriye sunan bir
hizmet alan1 gibi goriinmektedir. Uygulamada ise sektor, filonun yasam dongiisii
iizerinden yonetilen, bir yandan lojistik, bir yandan finansal kararlarin ayni anda
verildigi bir yapiya sahiptir. Kiralamada ana iiretim faktorii filodur. Filo
biiylikliigli, segment karmasi, araglarin lokasyonlar arasinda dolagimi, bakim
planlar1 ve ikinci el ¢ikis zamanlamasi, fiyat kadar belirleyici hale gelmektedir.
Bu nedenle kiralama sirketi, satig kanali yoneticisi gibi davranirken ayni zamanda
tedarik, operasyon ve risk tarafini da tek ¢at1 altinda tasimaktadir (Oliveira vd.,
2017).

Deger zinciri ¢ogu sirket icin benzer halkalardan olugmaktadir. Arag tedariki
ve finansman asamasi, markalarla yapilan filo anlasmalari, leasing yapilari, satin
alma kosullar1 ve geri alim opsiyonlart {izerinden sekillenmektedir. Bir sonraki
halka, filonun istasyonlara dagitilmasi ve bu dagilimin donemsel talebe gore
yeniden diizenlenmesidir. Talep diizeyi mevsimsellik, turizm akimlari, is
seyahatleri, takvim etkileri ve yerel etkinliklerle hizla oynayabildigi i¢in filo,
sabit bir stok gibi ele alinamamaktadir. Ayn1 aracin bir lokasyonda fazla kalmasi
atil kapasite tretirken, baska bir lokasyonda eksik kalmasi gelir kaybi
yaratmaktadir (Oliveira vd., 2017).

Kiralama sirketi acisindan satis, tek bir fiyat ilan1 ile kapanan bir siire¢ gibi
ilerlememektedir. Rezervasyon, teslim, kullanim, iade, hasar yonetimi, temizlik
ve yeniden kiraya hazirlik agamalar1 birbirine bagli bir akis olusturmaktadir. Bu
akisin her adimi zaman, personel ve altyapr tiiketmektedir. Bu ylizden
operasyonel tasarim, karliligi dogrudan belirlemektedir. Check-in siiresi
uzadiginda kuyruk maliyeti artmakta, ara¢ hazirlanma siiresi uzadiginda filo
verimliligi diismekte, hasar tespitindeki gecikme tahsilat riskini biiyiitmektedir
(Lazov, 2017).

Sektoriin rekabet dinamikleri, klasik fiyat rekabetinin otesine taginmaktadir.
Bir yanda kiiresel markalar ve giiglii dagitim aglari, diger yanda yerel oyuncular
ve fiyat esnekligi yiiksek kiiciik filolar yer almaktadir. Buna ek olarak, aracilik
platformlar1 ve seyahat ekosistemi igindeki arama Kkarsilastirma araglari
tiikketicinin fiyat hassasiyetini artirmakta ve markay1 ekrandaki siralamaya
indirgeme riski tasimaktadir. Boyle bir ortamda sirketler, salt fiyatla degil, hizmet
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tasarimi, giiven algisi, hiz, seffaflik ve iade siirecinin sorunsuzlugu tizerinden
rekabet etmektedir (Lemon ve Verhoef, 2016).

Kiralama isletmesinin karar alanlar1 genellikle iki katmanda okunmaktadir.
Birinci katman kisa vadeli kapasite ve fiyat kontroliidiir. Ikinci katman orta vadeli
filo planlamasi ve varlik yonetimidir. Kisa vadede kararlar, hangi tarih araliginda
ka¢ aracin hangi fiyattan satilacagina odaklanmaktadir. Orta vadede ise hangi
segmentte ka¢ ara¢ tutulacagi, bu araclarin hangi lokasyonlarda
konumlandirilacagi ve ne zaman filodan ¢ikarilacag: belirleyici olmaktadir. Bu
iki katman birbirine temas etmektedir. Yanlis filo karmasi, en giiclii fiyat
stratejisinin etkisini zayiflatabilmektedir (Oliveira vd., 2017).

Talep tarafinda miisteri gruplar1 birbirinden ayrigmaktadir. Bireysel
misterilerde dijital temas noktalari, yorumlar ve iptal kosullar1 6ne ¢ikmaktadir.
Kurumsal miisterilerde ise sdzlesme kosullari, hizmet seviyesi, faturalama diizeni
ve risk yonetimi belirleyici olmaktadir. Uzun dénem kiralama ile kisa donem
kiralama arasinda da farkli bir mantik vardir. Uzun donem kiralama, daha
ongoriilebilir nakit akigi iiretirken ikinci el riskini daha farkli bigimde
tasimaktadir. Kisa donem kiralama, geliri daha hizli maksimize etme imkani
sunarken talep dalgalanmasina daha agik hale gelmektedir (Lazov, 2017).

Rekabetin yeni boyutu, platform ekonomisi ve ekosistem iligkileri {izerinden
genislemektedir. Kiralama girketi tek bagma bir arag saglayici olarak kalmak
yerine, seyahat tedarik zinciriyle entegre calisan bir mobilite bileseni haline
gelmektedir. Havayolu, otel, kredi kart1 sadakat programlari, sigorta firmalari,
O0deme saglayicilar1 ve harita navigasyon servisleri ile kurulan baglantilar,
miisteri edinim maliyetini ve satis doniisiim oranlarimi etkilemektedir. Bu
iligkiler, bir tiir platform mantigina yaklasmakta ve deger yaratma alanim
genisletmektedir (Gawer ve Cusumano, 2002).

Sektoriin stratejik yonetim agisindan kritik 6zelligi, varlik yogun yapist ile
veri yogun yapisinin ayni anda bulunmasidir. Araglar sermaye baglamakta,
bakim ve deger kaybi finansal performansi belirlemektedir. Ayni anda
rezervasyon verisi, siiriis verisi, hasar verisi, miisteri davranis verisi ve fiyat verisi
her giin yeni kararlar tiretmektedir. Bu ikili yapi, dijitallesme ve yapay zeka
uygulamalarimi dogrudan strateji alaninin igine ¢ekmektedir (Bharadwaj vd.,
2013).

1.2. Dijitallesmenin Kavramsal Cercevesi ve Hizmet Siireclerinde
Doniisiim

Dijitallesme, otomotiv kiralamada bir yazilim satin alma igi gibi ele
alindiginda, genellikle par¢a parga sonug iretmektedir. Oysa dijitallesmenin
yonetim literatiiriindeki kullanimi, siireclerin veriyle yeniden kurulmasi ve deger
yaratma yolunun yeniden tasarlanmasi gibi daha genis bir anlam tasimaktadir.
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Sektorde dnce dijital kanallarin kurulmasi goriilmektedir. Ardindan operasyonun
dijital is akiglarina taginmasi gelmektedir. Daha ileri asamada ise sirketin
misteriyle kurdugu iligki, gelir modeli ve risk yaklasimi degismeye
baslamaktadir (Verhoef vd., 2021).

Dijital doniisiim tarafinda en goriiniir degisim miisteri yolculugunda ortaya
cikmaktadir. Miisteri arac1 segmeden Once aract karsilastirmasi yapmaktadir.
Rezervasyon sirasinda fiyati ve kosullar1 ayn1 ekranda goérmek istemektedir.
Teslim asamasinda hiz beklenmektedir. lade asamasinda seffaf hasar tespiti ve
hizli kapatma talep etmektedir. Bu yolculuk, temas noktalarinin uyumlu bicimde
yonetilmesini zorunlu kilmaktadir. Bir temas noktasindaki siirtiinme, biitiin
deneyimi zayiflatabilmektedir (Lemon ve Verhoef, 2016).

Hizmet siireglerinde doniisiim, ¢ogu zaman standardizasyon ve goriiniirliik
iizerinden ilerlemektedir. Rezervasyonun dijitallesmesi, talep verisini erken
asamada toplamak anlamina gelmektedir. Dijital sozlesme ve dijital teslim
tutanaklari, hasar tartigmalarin1 azaltabilmektedir. Mobil uygulamalar iizerinden
uzaktan kimlik dogrulama, teslim siiresini kisaltabilmektedir. Arag i¢i sensor
verileri ve telematik ¢ozlimler, kullanim verisini goriiniir hale getirmektedir. Bu
noktada dijitallesme, operasyonel disiplin kuran bir ara¢ haline gelmektedir (Vial,
2021).

Dijital donisiimiin strateji ile bagi, karar hizinda ve karar kalitesinde
goriilmektedir. Fiyatin giinliik, hatta saatlik oynadig1 bir ortamda sirketin hizli
tepki vermesi gerekir. Talep degistiginde filoyu dogru yere yonlendirebilmek
gerekir. Risk profili degistiginde depozito, sigorta ve siirlicii dogrulama
stireclerini giincellemek gerekir. Bu tiir kararlarin elle yonetilmesi zamanla
agirlagmaktadir. Dijital altyapi, kararlarin veriye dayali bi¢imde daha hizh

almmasint miimkiin kilmaktadir (Hanelt vd., 2021).

Bu doniisiim ayni zamanda is tasarimim da degistirmektedir. Onceden saha
personeli agirlikli yiiriiyen birgok adim, uygulama ekranlari lizerinden yonetilir
hale gelmektedir. Bu degigim, rol tanimlarini giincellemeyi zorunlu kilmaktadir.
[stasyon yoneticisi daha fazla veri okur hale gelmekte, operasyon planlayicilari
analitik araglar1 kullanmak zorunda kalmakta, miisteri hizmetleri ise dijital
kanallardan gelen talepleri daha hizli ¢6zmeye yonelmektedir. Doniislim, insan
kaynag tarafinda yeni yetkinlikler dogurmaktadir (Plekhanov vd., 2023).

Dijitallesme ile birlikte rekabet dili de degismektedir. Fiyatin yam sira hiz
metrigi 6nem kazanmaktadir. Teslim siiresi, iade siiresi, iade sonrasi hesap
kapatma siiresi, iptal iade kolaylig1i gibi gostergeler, miisteri tercihlerini
etkilemektedir. Bu gostergeler, dijital siireclerle oOlgiilebilir hale geldiginde
yonetim de daha somut bir zemine oturmaktadir. Bu noktada dijital doniigiim,
performans yonetimi ile dogrudan temas kurmaktadir (Verhoef vd., 2021).
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Sektorde dijitallesme girigsimleri cogu zaman ¢ok kanalli yapinin yonetimiyle
birlesmektedir. Bir miisteri web sitesinden rezervasyon yapip subede teslim
almak istemektedir. Bagka bir miisteri mobil uygulamada uzatma yapmak
istemektedir. Kurumsal miisteri bir portal iizerinden rapor talep etmektedir. Bu
cok kanalli yapi, kanal tutarliligini ve veri biitlinligiinii kritik hale getirmektedir.
Kanal sayis1 arttikca entegrasyon yiikil yiikselmektedir. Bu nedenle dijitallesme,
teknoloji yatirimi kadar mimari tasarim konusuna doniismektedir (Vial, 2021).

Doéniistimiin 6nemli bir boyutu da is modelinin sekillenmesidir. Kiralama
sirketi, yalniz ara¢ kiralayan bir oyuncu olarak kalmak yerine, abonelik benzeri
modeller, esnek paketler, kilometre bazli planlar ve ek hizmetlerin paketlenmesi
gibi segenekleri giindemine almaktadir. Bu noktada dijitallesme, iiriin tasarimini
hizlandiran bir arag¢ haline gelmektedir. Yeni paketlerin test edilmesi ve miisteri
tepkisinin dlglilmesi daha kolay hale gelmektedir (Teece, 2018).

1.3. Yapay Zeka Teknolojilerinin Temel Alanlari: Talep Tahmini,
Fiyatlama, Risk ve Operasyon

Yapay zeka uygulamalariin otomotiv kiralamada yarattig1 etki, en ¢ok karar
yogun alanlarda goriiniirlesmektedir. Kiralamada temel karar, sinirli kapasiteyi
dogru miisteriye dogru zamanda dogru fiyattan sunmaktir. Bu yaklagim, gelir
yonetimi literatiirii ile uyumlu bir zemine sahiptir. Gelir yonetimi, talebin belirsiz
oldugu, kapasitenin simrli oldugu ve {irliniin zamanla deger kaybettigi
hizmetlerde 6ne g¢ikmaktadir. Kiralama, bu kosullar1 ayn1 anda tasimaktadir
(Talluri ve van Ryzin, 2005).

Talep tahmini, yapay zeka uygulamalarinin ilk temas ettigi alanlardan biridir.
Kiralama talebi, giin i¢i ve hafta ici hareketleri olan bir yapiya sahiptir. Tatil
takvimi, ugus yogunlugu, yerel etkinlikler, hava kosullar1 ve fiyat kampanyalar
talebi degistirebilmektedir. Klasik tahmin yaklasimi bu degiskenleri sinirl
bigimde yakalayabilmektedir. Makine 6grenmesi temelli modeller, daha fazla
degiskeni aym1 anda kullanarak daha isabetli tahmin {iretme potansiyeli
tagimaktadir. Bu tahmin kalitesi yiikseldik¢e filo dagitim kararlari ve fiyat
kararlar1 daha saglam bir zemine oturmaktadir (Oliveira vd., 2017).

Fiyatlama tarafinda yapay zeka, dinamik fiyatlama mantigi ile birlesmektedir.
Kiralamada fiyat, yalniz maliyet art1 kar yaklagimiyla olusmamaktadir. Kapasite
kullanimi, talebin zamansal dagilimi ve rakip fiyatlar1 belirleyici hale
gelmektedir. Gelir yonetimi, bu noktada hem fiyat hem de kapasite kontroliinii
birlikte ele almaktadir. Yapay zeka, ¢cok sayida senaryoyu ayni anda degerlendirip
Oneri Uretebilmektedir. Ancak fiyat algoritmasi, isletmenin hedefleriyle uyumlu
bir ¢ergeve icinde kurulmadiginda fiyat dalgalanmasi miisteri giivenini
zayiflatabilmektedir (Talluri ve van Ryzin, 2005).
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Kiralama fiyatlamasinda bir diger kritik bashk segment bazh
optimizasyondur. Bir ara¢ segmentinin fiyati yiikseldiginde talep bir alt segmente
kayabilmektedir. Belirli giinlerde SUV segmentine talep artarken, baska giinlerde
ekonomik segment 6ne ¢ikabilmektedir. Bu gegisler capraz esneklik {izerinden
okunmaktadir. Yapay zeka, segmentler arasi talep kaymalarini daha hizl
yakalayabilmektedir. Boylece fiyat kararlari, tek bir segmente sikismadan filo
karmasryla birlikte yonetilebilmektedir (Oliveira vd., 2017).

Risk yonetimi tarafinda yapay zekd uygulamalar, siiriicii dogrulama,
sahtekarlik tespiti, hasar olasilig1 ve tahsilat riski gibi konulara temas etmektedir.
Kiralama, sigorta ve Odeme siirecleriyle i¢ ige gectigi igin risk, gilinliik
operasyonun parcasi haline gelmektedir. Dijital kanallar genisledik¢e kimlik
dogrulama ve dolandiricilik riskleri de farkli bigimler alabilmektedir. Makine
Ogrenmesi, anomali tespiti ve Orlinti analizi ile riskli islemleri
isaretleyebilmektedir. Bu yaklasim, hem mali kayiplar1 azaltma hem de miisteri
deneyimini koruma amaciyla kullanilmaktadir (Davenport ve Ronanki, 2018).

Operasyon tarafinda yapay zeka uygulamalar filonun lokasyonlar arasinda
dengelenmesiyle dogrudan iliskilidir. Talebin yiiksek oldugu bir lokasyona arag
taginmasi, atil kapasiteyi azaltabilmektedir. Bu karar, tagima maliyeti ve zaman
kaybi ile birlikte degerlendirilmelidir. Yapay zeka destekli optimizasyon, talep
tahmini ve maliyet bilesenlerini bir arada ele alarak oneri iiretebilmektedir. Bu
noktada kararin ¢iktis1 sadece karlilik degildir. Arag¢ bulunabilirligi artinca
miisteri memnuniyeti de yiikselmektedir (Oliveira vd., 2017).

Bakim ve filo saglig1 yonetimi de yapay zekanin etkiledigi alanlardan biridir.
Araglar yogun kullanildiginda bakim plan1 aksayabilmektedir. Bakim
geciktiginde ariza riski artmakta, miisteri deneyimi zarar gérmekte, operasyonel
maliyetler biiyiimektedir. IoT ve telematik verisi, aracin kullanim kosullarini ve
bakim ihtimalini daha erken asamada gosterebilmektedir. Bu veriden beslenen
tahmin modelleri, bakim planlamasim1 daha proaktif hale getirebilmektedir
(Killeen vd., 2019).

Yapay zekd uygulamalarinin stratejik yonetimde Snemli etkilerinden biri,
kararlarin kurumsal hafizaya donilismesidir. Bir fiyat uzmaninin sezgisi, bir siire
sonra ekip degistiginde kaybolabilmektedir. Model tabanli karar yapisi, deneyimi
daha tasinabilir hale getirmektedir. Bu yapi, kurumsal 6grenme ile birlestiginde
stirdiirtilebilir bir avantaj tiretebilmektedir. Yine de modellerin diizenli izlenmesi,
sapmalarin degerlendirilmesi ve piyasa kosullarindaki degisimlere gore

giincellenmesi gerekmektedir (Plekhanov vd., 2023).

Yapay zeka, miisteri etkilesiminde de rol almaktadir. Cagr1 merkezi yiikiini
azaltan sohbet botlari, rezervasyon silirecinde yardimci asistanlar ve
kisisellestirilmis teklif sunumu gibi uygulamalar sektoriin giindeminde yer
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almaktadir. Bu tiir uygulamalar, miisteri deneyimi hedefleriyle uyumlu
kurulmadiginda hizmet kalitesini diigiirebilmektedir. Dogru kuruldugunda ise
miisterinin ihtiya¢ duydugu bilgiyi hizli almasim saglayarak doniisiim oranim
artirabilmektedir (Davenport ve Ronanki, 2018).

1.4. Veri Ekosistemi ve Altyapi: Platformlar, Entegrasyon, Bulut Mimari
ve Siber Giivenlik

Otomotiv kiralama sektoriinde dijitallesme ve yapay zekd konusulurken,
genellikle uygulama katmani 6ne ¢ikmaktadir. Oysa siirdiiriilebilir bir doniisiim
veri ekosistemi ve mimari tasarim iizerine oturmaktadir. Kiralama isletmesinin
¢ekirdek sistemleri rezervasyon, envanter, fiyat, sozlesme, 6deme, hasar, bakim
ve muhasebe siireclerini ayni veri akisi iginde bulusturmak zorundadir. Bu akis
pargalandiginda, miisteri deneyimi tutarsizlasmakta ve karar kalitesi diismektedir
(Bharadwaj vd., 2013).

Platform yaklasimi, bu noktada stratejik bir ¢ergeve sunmaktadir. Sirket,
kendi sistemleri ile dis servisleri ayni ekosistemde birlestirdiginde yeni deger
alanlar1 acilabilmektedir. Odeme saglayicilari, kimlik dogrulama servisleri,
sigorta entegrasyonlari, harita konum servisleri, filo telematigi, ¢cagri merkezi
araclart ve kurumsal misteriler igin raporlama portallari ayni mimaride
bulusmaktadir. Bu mimari, sirketin 6l¢eklenmesini kolaylastirabilmektedir. Aym
zamanda platform mantig1 is ortaklariyla birlikte deger iiretmeyi miimkiin
kilmaktadir (Gawer ve Cusumano, 2002).

Bulut mimari, kiralama sirketlerinin altyap1 tercihlerini degistiren 6nemli bir
baslik haline gelmistir. Bulut bilisim, paylasilmis kaynak havuzu {izerinden hizl
Olceklenebilirlik, esnek kapasite ve hizmet modeli c¢esitliligi sunmaktadir.
Sektorde kampanya donemleri, tatil yogunlugu ve ani talep artislar1 goriildiigi
i¢in Ol¢eklenebilirlik ihtiyaci yiiksektir. Bulut yaklagimi, bu dalgalanmalara daha
esnek yanit liretmeyi kolaylastirabilmektedir (Mell ve Grance, 2011).

Bulut gegisi ayn1 anda yeni riskler de dogurmaktadir. Veri giivenligi, erigim
yonetimi, servis siirekliligi ve tedarik¢i bagimliligi bagliklar1 yonetilmediginde
doniislim maliyeti iiretmektedir. Bulut ortaminda ¢ok kiracili yapi, veri
izolasyonu ve yetkilendirme hatalar1 gibi riskleri one ¢ikarabilmektedir. Bu
nedenle siber giivenlik, dijital doniigiimiin yan baslig1 gibi degil, dogrudan ana
bileseni gibi ele alinmalidir. Glivenlik yaklagimi, mimariye gémiilii bir tasarim
olarak kurulmadiginda sonradan eklenen kontroller yetersiz kalabilmektedir (Ali
vd., 2015).

Veri ekosistemi konusu yalmz teknik bir altyapi meselesi degildir. Veri
kalitesi, veri sahipligi, veri s6zIigi, siire¢ tanimlar1 ve veri yonetisimi olmadan
analitik ve yapay zeka projeleri kisa siirede zayiflamaktadir. Bir rezervasyonun
iptal tamim1 sistemden sisteme farkli yazildiginda, tahmin modelleri yanlis
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beslenmektedir. Hasar verisi standart tutulmadiginda risk modelleri sapmaktadir.
Bu nedenle veri yonetisimi, stratejik yonetim kapasitesinin bir parcasi haline
gelmektedir (Hanelt vd., 2021).

Entegrasyon konusu, kiralama sektoriinde giinliik gergeklikle dogrudan temas
etmektedir. Sube sistemleri, merkez fiyat motoru, miisteri uygulamasi ve
telematik sistemleri ayni anda konustugunda operasyon hizlanmaktadir. Bu
konusma kesintiye ugradiginda teslim siiresi uzamaktadir. Bu nedenle
entegrasyon mimarisi, servis stlirekliligi ve izlenebilirlik ile birlikte ele
almmalidir. Log kayitlari, olay yonetimi ve kesinti sonrasi toparlanma planlari
operasyonun temel giivenlik ag1 haline gelmektedir (Plekhanov vd., 2023).

Yapay zekd uygulamalarmin basar1 kosullarindan biri de veri etik ve
mahremiyet boyutudur. Miisteri verisi, siirlis verisi ve lokasyon verisi gibi alanlar
hassas kabul edilen veri kategorilerine yaklasabilmektedir. Bu ylizden veri
minimizasyonu, amag¢ sinirlilig1 ve erisim kontroli gibi ilkeler, sirketin itibarini
koruyan bir cerceve sunmaktadir. Giiven erozyonu yasandiginda dijital
kanallarda miisteri edinim maliyeti yilikselmekte ve doniisiim orani diismektedir.
Giiven, deneyimin goriinmez bileseni haline gelmektedir (Lemon ve Verhoef,
2016).

Bu altyap1 basliklar stratejik yonetimle birlestiginde, sirketin yetenek seti
yeni bir noktaya tasinmaktadir. Doniisimiin hedefi, teknoloji biriktirmek
olmaktan ¢ikip, c¢evik karar verme, hizli {irlin gelistirme ve is modelini
giincelleme kapasitesi liretmeye yonelmektedir. Bu kapasite, dinamik yetenekler
yaklagimiyla okunabilmektedir. Sirket, ¢evredeki degisimi sezmekte, uygun
hamleyi se¢gmekte ve kaynaklarini yeniden diizenleyebilmekte ne kadar basarili
olursa, dijitallesmenin ekonomik karsiligin1 o kadar giiclii iretmektedir (Teece,
2018).

2. Stratejik Yonetim Boyutunda Etkiler ve Uygulama Mekanikleri

2.1. Strateji Formiilasyonu ve Rekabet Avantaji: Veri Odakh Karar
Verme ve Ceviklik

Otomotiv kiralama sektoriinde strateji formiilasyonu uzun siire filo
biyiikliigii, lokasyon agi, tedarik anlagsmalarimin kosullar1 ve operasyonel
verimlilik iizerinden okunmustur. Bu eksen bugiin de énemini korumaktadir.
Yine de rekabetin belirleyici noktasi giderek kararin ne kadar hizli alindig1 ve ne
kadar isabetli verildigi sorusuna kaymaktadir. Giinliik, hatta saatlik fiyat
hareketlerinin goriildiigii bir diizende, strateji metni bir niyet beyani olmaktan
Oteye ge¢mek zorundadir. Strateji, uygulama ritmiyle birlikte yasayan bir
mekanizma olarak goriiniir hale gelmektedir. Bu doniisiimde veri odakli yonetim,
yonetim ekibine “ek bilgi” sunan bir ara¢ gibi kalmamakta, isin temel isleyigini
kuran altyapiya doniismektedir (Bharadwaj vd., 2013).
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Veri odakli karar verme, Once goriniirliik tiretmektedir. Talebin hangi
kanaldan geldigi, hangi lokasyonda iptalin yiikseldigi, hangi segmentte teslimat
gecikmesinin arttigi, hangi bolgede hasar oraninin yiikseldigi gibi sorular, veri
olmadan ¢ogu zaman sezgiyle yanitlanmaktadir. Sezgi deneyimle gii¢lenir, ancak
Olcek biiylidiikce tek basina yeterli kalmamaktadir. Filo genisledikge, lokasyon
sayis1 arttikca, satis kanallar1 ¢cogaldikea ve iiriin paketleri ¢esitlendikce, karar
alanlarmin sayis1 da biiyiimektedir. Bu ortamda gercek zamanli gosterge
panelleri, uyar1 sistemleri ve analitik raporlama, yonetim dilini dogrudan
degistirmektedir. Stratejik yonetim ile giinlilk operasyon arasindaki mesafe
kisalmakta, planlama siireci daha sik araliklarla giincellenmektedir. Strateji, ayda
bir yapilan sunumlara sikismadan haftalik plan ve giinliik aksiyonlarla canli
kalmaktadir (Vial, 2021).

Bu goriiniirliik, strateji formiilasyonunda “nerede oynayacagiz” sorusuna daha
somut yamtlar iiretmektedir. Oregin sehir ici kisa donem kiralamada talep
dalgalanmas: belirginlestiginde, sirketin filo dagitimina iliskin kararlar1 da daha
dinamik héle gelmektedir. Hangi lokasyonda kag¢ ara¢ bulundurulacagi, hangi
segmentte ara¢ artigina gidilecegi, hangi donemlerde araglarin baska sehirlere
kaydirilacagi gibi kararlar, gecmis sezona bakarak degil, giincel sinyallere
bakarak sekillenebilmektedir. Bu da stratejinin, uzun donemli hedeflerle birlikte
kisa donemli karar kurallarim da igermesini gerektirmektedir. Yonetim ekibi,
“biiyiime” gibi genel bir hedefin yaninda, biiyiimeyi hangi esik degerler altinda
ve hangi sinirlarda siirdiirecegini de tarif etmek durumunda kalmaktadir (Vial,
2021).

Rekabet avantaji tartismasi dijital doniisiimle birlikte kaynaklarin niteligi
iizerinden yeniden kurulmaktadir. Kiralama sirketinin elindeki arag¢ sayisi,
lokasyon yayginlig1 ve tedarik anlagmalarinin giicii hala temel avantaj alanlaridir.
Buna ek olarak, veri varliklari, analitik yetenekler ve dijital siire¢ disiplini rekabet
avantaji iireten yeni kaynaklar olarak dne ¢ikmaktadir. Bu kaynaklar ilk bakista
satin alinabilir goriinmektedir. Bir yazilim alinabilir, bir veri ambari kurulabilir,
bir raporlama araci devreye sokulabilir. Ancak bu pargalarin bir araya gelme
bicimi, verinin temizligi, siire¢ standardi, karar kiiltiirii ve ekiplerin giinliik
calisma aligkanliklar1 ayn1 hizda kopyalanmamaktadir. Ayn1 araci kullanan iki
sirketin farkli sonu¢ almasi, ¢ogu zaman teknoloji farkindan ¢ok uygulama
disiplininden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle rekabet avantaji, “hangi teknoloji
var” sorusundan ¢ok “teknolojiyle karar nasil yoOnetiliyor” sorusuna
baglanmaktadir (Verhoef vd., 2021).

Veri varliklarinin deger iiretmesi, veri kalitesinin siirekliligine baglidir.
Kiralama sektoriinde veri, rezervasyon asamasindan baglayarak teslimat,
kullanim siireci, iade, bakim ve hasar kaydi gibi birgok noktada olugsmaktadir. Bu
verinin farkli sistemlerde parcali bicimde kalmasi, stratejik kararlarin
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giivenilirligini zayiflatmaktadir. Ornegin, hasar orami yiiksek goriinen bir
lokasyon aslinda raporlama disiplininin daha siki oldugu bir lokasyon olabilir. Bu
tiir durumlar, yonetimin yanlis teshisle yanlis 6nlem almasina yol agabilmektedir.
Bu yiizden veri odakli strateji, veri ydnetisimi diizeniyle birlikte
diistiniilmektedir. Hangi verinin hangi tamimla kayda girecegi, kimlerin hangi
asamada sorumlu olacagi, hangi gostergelerin tek kaynak {izerinden izlenecegi,
stratejik yonetimin altyapisini olusturmaktadir (Verhoef vd., 2021).

Ceviklik, kiralama sektoriinde sik kullanilan bir kavram haline gelmistir.
Ceviklik, her seye hizla yanit vermek biciminde okunursa, yonetim kalitesini
zayiflatabilmektedir. Daha islevsel okuma, cevikligi secici hiz olarak ele
almaktir. Sirketin hangi sinyale hizl1 yanit verecegi, hangi kararlarin dogrulama
gerektirecegi, hangi alanlarin standartlastirilip otomasyona devredilecegi
netlesmek zorundadir. Talep dalgalanmasina hizli yanit fiyatlama ve filo dagitim
icin gerekli olabilir. Miisteri kimlik dogrulamasinda hiz adina esneme risk
maliyetini biiyiitebilir. Bu nedenle ceviklik, karar alma mimarisinin dogru
kurulmasin1 gerektirmektedir. Hiz, kontrolle birlikte yiiriitiildiiginde deger
iiretmektedir (Hanelt vd., 2021).

Bu karar mimarisi, strateji formiilasyonunu da doniistirmektedir. Yonetim,
karar alanlarini siiflandirmak zorundadir. Hangi kararlar giinlik seviyede
almacak, hangileri haftalik dongiide giincellenecek, hangileri donemsel gézden
gecirme ile degistirilecek gibi bir ayrim yapilmadiginda, ceviklik “siirekli
miidahale” bigimine doniisebilmektedir. Siirekli miidahale, ekiplerde yorgunluk
yaratmakta, kararin tutarliligim1 azaltmakta ve sahada uygulanabilirligi
diisiirmektedir. Bu ylizden ¢evik yonetim, hizli karar kadar kararin sahipligini ve
siirlarini da tanimlamaktadir. Stratejik yonetim acisindan ¢eviklik, operasyonun
nabzini tutan bir ritim kurmay1 gerektirmektedir (Hanelt vd., 2021).

Bu noktada yapay zeka uygulamalari stratejiye iki giicli kanaldan temas
etmektedir. ilk kanal tahmin kapasitesidir. Talep tahmini, iptal olasilig1, hasar
riski, bakim ihtiyaci, gelir optimizasyonu gibi alanlarda daha isabetli tahminler,
stratejinin dayandig1 zemini giiclendirmektedir. Kiralama sektoriinde kiigiik bir
tahmin hatasi, filo dagitiminda dengesizlik yaratabilmekte, bazi lokasyonlarda
ara¢ fazlasi olusurken bazi lokasyonlarda talep kagirilabilmektedir. Bu nedenle
tahmin kalitesi, dogrudan gelir ve maliyet dengesine baglanmaktadir. Ikinci kanal
segenek tiretimidir. Yonetim ekibi gegmiste iki li¢ senaryo iizerinden tartigirken,
bugiin ¢ok daha fazla senaryoyu ayni anda degerlendirebilmektedir. Bu durum
strateji tartismasini soyut hedeflerden daha &lgiilebilir karar kurallarina dogru
tagimaktadir. Strateji, belirli degiskenlere bagli sinir degerler, esik noktalari ve
miidahale kurallar1 tizerinden tarif edilmeye baslamaktadir (Davenport ve
Ronanki, 2018).
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Tahmin ve segenek iiretimi, stratejiyi “yazili plan” olmaktan ¢ikarip “karar
sistemi” haline getirmektedir. Ornegin, fiyatlama politikasinda, talep yogunlugu
belirli bir seviyeyi astifinda hangi fiyat araligmma cikilacagi, iptal oram
yiikseldiginde hangi kanallarda kampanyanin durdurulacagi, belirli segmentte
hasar riski yiikseldiginde hangi sigorta paketinin zorunlu kilinacag gibi kurallar,
stratejinin operasyonla birlestigi noktalardir. Bu kurallar, sahada ¢alisan ekipler
icin de bir netlik saglar. Her giin yeniden tartisilan belirsizlikler azaldikca
uygulama kalitesi yilikselmektedir. Boylece stratejinin sahaya etkisi, toplanti
sayistyla degil, karar netligiyle 6l¢iiliir hale gelmektedir (Davenport ve Ronanki,
2018).

Stratejik yonetim agisindan kritik bir kirilma da is modelinin esnekligidir.
Kiralama sirketleri ¢ogu zaman giinliik kiralama mantig1 ile uzun donem
kurumsal kiralamay1 ayni cati altinda yiirlitmektedir. Dijitallesme, abonelik,
esnek paketler, kilometre bazli planlar ve ek hizmetlerin paketlenmesi gibi
secenekler daha hizli deneme imk&ni sunmaktadir. Bu deneme kapasitesi,
miisterinin beklentisini daha hizli yakalamay1 kolaylastirmaktadir. Ancak her
yeni model, mevcut operasyonun dengelerini de etkileyebilmektedir. Filo
planlamasi, fiyatlama, bakim dongiisii, miisteri hizmetleri yiikii ve risk yonetimi
yeni modele gore yeniden diizenlenmek zorunda kalmaktadir. Bu nedenle strateji,
mevcut isi koruma refleksi ile yeni modeli tasarlama cesareti arasinda bir denge
kurmaktadir. Is modeli tasarrmi ve dinamik yetenekler, rekabet avantajinin
stirekliligini agiklamak icin giiclii bir cer¢eve sunmaktadir (Teece, 2018).

Sektorde platformlar ve aracilik kanallar tizerinden biiyiiyen yapi, stratejinin
ekosistem mantigina yaklasmasina yol agmaktadir. Sirket tek basina bir {iriin
sunmamakta, havayolu, otel, 6deme saglayicisi, sigorta firmasi ve arama
karsilastirma platformlariyla ayni misteri yolculuguna temas etmektedir. Bu
temas noktalar1, miisteri edinim maliyetini ve satig doniisiim oranint dogrudan
etkilemektedir. Kanal yonetimi yalniz pazarlama departmaninin isi gibi
goriildiigiinde, stratejik resmin 6nemli bir kismi kacgirilabilmektedir. Strateji
formiilasyonu bu yiizden kanal yonetimini biiylime stratejisinin parcasi haline
getirmektedir. Cok aktorli yapmin yonetimi, dijital doniistim literatiiriinde
stratejik bir zorunluluk olarak ele alinmaktadir (Verhoef vd., 2021).

Ekosistem bakis1 rekabeti de yeniden tarif etmektedir. Kiralama sirketi bir
yandan rakip kiralama firmalariyla yarisirken, diger yandan platformlarin
gorlinlirlik algoritmalari, komisyon oranlart ve miisteri akisini yoneten
kurallartyla da kars1 karsiya kalmaktadir. Bu ortamda veri odakli karar verme,
sadece i¢ operasyonu diizenlemekle kalmamakta, dis kanallardaki performansi da
izlemeyi gerektirmektedir. Hangi platformdan gelen miisterinin iade davranisi
farklilagiyor, hangi kanal daha diisiik iptal oran1 iretiyor, hangi kampanya hangi
segmentte daha stirdiiriilebilir sonug¢ veriyor gibi sorular, stratejik biiyiimenin
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pratik belirleyicileri haline gelmektedir. Yonetim bu sorulara diizenli yanit
iretebildiginde, biiylime daha kontrollii bir ¢izgide ilerlemektedir (Vial, 2021).

Sonugta otomotiv kiralama sektoriinde veri odakli karar verme ve ¢eviklik,
strateji ile operasyonu birbirine yaklastirmaktadir. Bu yakinlik iyi yonetildiginde
sirket mali performansi ve miisteri deneyimini ayn anda iyilestirebilmektedir.
Zayif yonetildiginde ise karar sayis1 artmakta, yon kaybi ve kontrol sorunu ortaya
cikabilmektedir. Bu nedenle strateji formiilasyonu teknoloji hedefleriyle
baslamamaktadir. Baglangi¢ noktasi, karar alanlarinin net tanimidir. Hangi karar
otomasyona tasinacak, hangi karar insan onayr gerektirecek, hangi gosterge
stratejik kabul edilecek, hangi esik deger asildiginda miidahale edilecek gibi
sorular doniisiimiin temelini olusturmaktadir. Strateji, bu sorulara verilen net
yanitlarla birlikte ¢evik bir uygulama ritmine doniismektedir (Vial, 2021).

2.2. Miisteri Deneyimi ve Gelir Yonetimi: Kisisellestirme, Dinamik
Fiyatlama ve Kanal Yonetimi

Otomotiv kiralama sektoriinde miisteri deneyimi, hizmetin goriinmeyen
kalitesini gorliniir hale getiren bir alandir. Miisteri, aract kullandig1 giinleri
hatirlar. Ancak deneyimin biiyiik boliimii, araci teslim almadan 6nce ve araci
teslim ettikten sonra olugsmaktadir. Rezervasyon ekraninin netligi, fiyatin son
adimda degisip degismemesi, teslimde bekleme siiresi, iade sirasinda hasar
degerlendirmesinin seffafligi ve hesap kapatmanin hizi, deneyimi belirleyen
basliklardir. Miisteri yolculugu yaklasimi, bu temas noktalarini tek tek degil,
birbirine bagl bir akis olarak okumay1 dnerir (Lemon ve Verhoef, 2016).

Dijital kanallar, miisteri deneyiminin tonunu yiikseltmek icin firsat
sunmaktadir. Mobil uygulama iizerinden kimlik dogrulama, sdzlesme onay1 ve
teslim tutanagi, siireci hizlandirabilmektedir. Canli destek, sik sorulan sorular ve
yonlendirme ekranlari, belirsizligi azaltabilmektedir. Bu iyilestirmeler
yapilirken, deneyimin temel beklentisi unutulmamalidir. Kiralamada miisteri,
stirpriz istemez. Sartlar net olsun, fiyat net olsun, depozito ve ek iicretler anlagilir
olsun, iade siireci tartisma iiretmesin ister. Deneyim yonetimi bu yiizden tasarim
kadar iletisim disiplinidir (Lemon ve Verhoef, 2016).

Kisisellestirme, otomotiv kiralamada ¢ogu zaman yanlis anlagilmaktadir.
Kisisellestirme, miisterinin adin1 ekrana yazmakla sinirlanamaz. Kisisellestirme,
miisterinin ihtiyacin1 dogru yakalayip dogru teklifi sunma becerisidir. Miisteri
cocuklu aile ise, bagaj hacmi ve koltuk diizeni one ¢ikmaktadir. Kurumsal
miisteri i¢in faturalama diizeni ve teslim kolayligi daha degerlidir. Sik kiralayan
misteri i¢in hizli teslim ve sadakat avantaji belirleyici hale gelmektedir. Bu
farkliliklar, veri ile okunabildiginde kisisellestirme gergek bir deger iiretmektedir
(Verhoef vd., 2021).
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Gelir yonetimi kiralama sektoriiniin ¢ekirdek yonetim disiplinlerinden biridir.
Gelir yonetimi, sinirli kapasitenin zaman i¢inde en iyi gelirle satilmas1 fikrine
dayanir. Arag, satilmadigi giin gelir liretmez. Satildiginda ise o giin i¢in kapasite
kapanir. Bu nedenle fiyat ve kapasite kontrolii birlikte yiirlimektedir. Talep
dalgalandikga fiyatin ve kisitlarin giincellenmesi gerekir. Hafta sonu talebi, tatil
donemleri, etkinlik giinleri ve lokasyon farkliliklar1 fiyati siirekli hareket ettirir.
Bu yapi, gelir yonetiminin operasyonla i¢ ice gecmesine neden olur (Talluri ve
van Ryzin, 2005).

Dinamik fiyatlama, gelir yonetiminin pratik yiiziidiir. Dinamik fiyatlama, her
an fiyat degistirmek anlamina gelmez. Dinamik fiyatlama, talep sinyalleri ile fiyat
kararmin tutarli bigcimde baglanmasidir. Talep artiyorsa fiyat yiikselir. Talep
diisiiyorsa fiyat dengelenir. Kapasite daraliyorsa, belirli segmentler korunur. iptal
olasilig1 artryorsa, fiyatin yaninda kosullar da giincellenir. Bu kararlarin her biri,
marka algis1 ve miisteri giiveni ile birlikte ele alinmalidir. Asir1 oynak fiyat,
miisteride adaletsizlik duygusu dogurabilir. Bu yilizden dinamik fiyatlama,
matematiksel model kadar politika tasarimidir (Talluri ve van Ryzin, 2005).

Yapay zeka destekli fiyatlama uygulamalari, bu politikay1 daha ince ayarla
yonetme imkani1 sunar. Model talep tahminini, rakip fiyatlarini, kanal
komisyonlarini ve filo durumunu birlikte okuyabilir. Bu okuma, fiyat Onerisi
iiretir. Yine de nihai karar, isletmenin risk istah1 ve marka konumuyla uyumlu
olmak zorundadir. Ucuz fiyatla hacim biiyiitmek bir strateji olabilir. Daha yiiksek
fiyatla giiven ve hizmet kalitesini 6ne ¢ikarmak da bir strateji olabilir. Model,
stratejinin yerine gecmez. Model, stratejinin sinirlari iginde karar kalitesini artirir
(Davenport ve Ronanki, 2018).

Kanal yonetimi kiralama sektdriinde gelir yonetimi kadar belirleyici hale
gelmistir. Miisteri arama karsilastirma platformlarindan fiyat goriir. Havayolu ve
otel paketleri ilizerinden rezervasyon yapar. Sirketin web sitesi ve mobil
uygulamast tizerinden dogrudan satin alir. Kurumsal portallar iizerinden
sozlesme ile kiralar. Her kanalin komisyon yapisi, iptal davranigi ve miisteri
profili farklidir. Bu ylizden kanal karmasi, yalniz pazarlama konusu degildir.
Kanal karmasi, karliligi ve miisteri deneyimini ayni anda etkiler. Iyi kanal
yonetimi, dogru miisteriyi dogru kanala yonlendirmeyi gerektirir (Verhoef vd.,
2021).

Kanal yonetiminde bir bagka kritik alan kanal tutarliligidir. Ayni tarihte ayni
arag i¢in farkli kanallarda farkli fiyatlarin goriilmesi, giiveni zedeleyebilir. Farkli
iptal kosullari, miisteri memnuniyetini diigiirebilir. Bu nedenle fiyat eslemesi,
igerik standardi ve kosul standardi, dijital doniisiimiin temel operasyonu haline
gelmektedir. Sirketin arka ofisi ile 6n yiizii arasindaki entegrasyon, miisteri
deneyiminin goriinmeyen omurgasidir. Entegrasyon zayif oldugunda, satis
artarken operasyon yiikii de artar ve hizmet kalitesi diisebilir (Vial, 2021).
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Miisteri deneyimi ile gelir yonetiminin ortak zemini uzun vadeli deger
yaklagimidir. Kisa vadede en yiiksek gelir, bazen miisteriyle gerilimli bir iliski
iretebilir. Teslimde bekletilen miisteri, sonraki kiralamada platforma doner.
ladede tartisma yasayan miisteri, olumsuz yorum birakir. Bu sonuglar,
gelecekteki talebi azaltir. Bu yiizden gelir yonetimi, anlik gelir yerine miisteri
yasam boyu degeri perspektifine baglandiginda daha dengeli sonug verir. Bu bag,
dijital dontistim literatiiriinde deneyim ve veri yoOnetiminin birlikte ele
alinmasimin nedenini aciklar (Lemon ve Verhoef, 2016).

Kiralama sektoriinde miisteri deneyimi tarafindaki gelismeler, hizmetin giiven
boyutunu giiclendirmeye yonelmektedir. Dijital sézlesme, fotografli teslim
tutanagi, hasar durumunun seffaf gosterimi, ticret kalemlerinin agik bigimde
yazilmasi, giiveni artirir. Giiven arttikca miisteri dogrudan kanala yonelir.
Dogrudan kanal biiyiidik¢e komisyon yiikii azalir. Bu dongi, deneyim
yatirimlarinin finansal karsiligin1 goriiniir hale getirir. Deneyim yatirimi, maliyet
gibi goriindiigli yerde, uzun vadede verimlilik ve gelir artig1 {ireten bir unsur
haline gelebilir (Verhoef vd., 2021).

2.3. Operasyonel Miikemmellik: Filo Optimizasyonu, Bakim Planlama ve
Siire¢c Otomasyonu

Operasyonel miikemmellik, otomotiv kiralama sektoriinde soyut bir kalite
ifadesi gibi durmaz. Giinliik isleyisin her adiminda 6lgiilebilen bir performans
alanidir. Arag¢ bulunabilirligi, teslim hizi, iade hizi, ara¢ hazirlik siiresi, hasar
tespit siiresi, tahsilat siiresi ve bakim planina uyum gibi gostergeler, operasyonel
mitkemmelligin karsiligini verir. Bu gostergeler, dijitallesme ve yapay zeka ile
daha goriiniir hale geldik¢e, yonetim daha net miidahale edebilmektedir (Oliveira
vd., 2017).

Filo optimizasyonu kiralama sektoriiniin stratejik operasyon alanidir. Filo,
sabit bir varlik gibi goriiniir. Oysa filo siirekli yer degistiren bir kapasitedir. Talep
lokasyonlara gore degisir. Sezon, talebi dalgalandirir. Iptaller plan1 bozar.
Araglarin bakim ve ariza durumlari kapasiteyi daraltir. Bu nedenle filo yonetimi,
tek seferlik bir plan degil siirekli giincellenen bir dagitim kararlar1 biitiinii haline
gelmektedir. Literatiirde filo yonetimi ile gelir yonetiminin birlikte okunmasi bu
yilizden 6nem kazanmaktadir (Oliveira vd., 2017).

Yapay zeka destekli optimizasyon filo dagitimim daha hizl giincelleyebilir.
Model rezervasyon akigini, iptal egilimlerini, doniis lokasyonlarini ve tagima
maliyetlerini  birlikte degerlendirir. Boylece araglarin  hangi lokasyona
taginacagina dair Oneri tiretir. Bu Oneriler operasyon planlayicisinin isini
kolaylastirir. Yine de operasyon gergekligi, modelin her zaman géremeyecegi
kisitlar tagir. Personel kapasitesi, tasima imkanlari, lokasyonun teslim yogunlugu
ve yerel kosullar gibi faktorler kararin son halini belirler. Bu yiizden
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optimizasyon, saha bilgisiyle birlestiginde gii¢lii sonug iiretir (Oliveira vd.,
2017).

Bakim planlamasi operasyonel mitkemmelligin siireklilik tarafini tasir. Arag
bakimi geciktiginde hizmet kalitesi diiser. Ariza riski artar. Yedek arag ihtiyaci
dogar. Miisteri memnuniyeti zarar goriir. Bakimin zamaninda yapilmasi ise
kapasiteyi gecici olarak azaltir. Bu denge, bakim planlamasini zorlastirir.
Telematik verisi ve kullanim verisi bakim ihtiyacini daha iyi tahmin etmeyi
mimkiin kilabilir. Kilometre, siirlis kosullar1 ve ariza sinyalleri birlikte
okundugunda, bakim daha planli hale gelir. Bu yaklasim, 6ngoriici bakim
mantigiyla uyum tagir (Vial, 2021).

Siire¢ otomasyonu, kiralama sektoriinde ¢ogu zaman evrak yiikil lizerinden
baslar. Dijital s6zlesme, otomatik fatura, otomatik depozito iadesi, hasar fotograf
eslemesi, arag teslim formunun mobil ekranda tamamlanmasi gibi adimlar, siireci
hizlandirir. Hiz artis1 yalniz miisteri memnuniyeti {iretmez. Personel zamanini
daha verimli kullanmay1 saglar. Hata oranin diisiiriir. Uyusmazliklar azaltir. Bu
ylizden siire¢ otomasyonu, kalite ile maliyetin ayni anda iyilestigi bir alan haline
gelebilir (Bharadwaj vd., 2013).

Operasyonel miikemmellikte Snemli bir risk, otomasyonun kontrolsiiz
yayilmasidir. Otomasyon bazi adimlart hizlandirirken, hatayi da hizlandirabilir.
Yanlis fiyat, yanlis teslim kosulu, yanlis hasar kaydi sistemde hizli bigimde
yayilabilir. Bu nedenle otomasyon tasarimi, kontrol noktalar1 ve istisna yonetimi
ile birlikte kurulmahdir. Istisna yonetimi, otomasyonun durup insan kararinin
devreye girdigi noktalar1 belirler. Bu noktalar netlestiginde, sistem hem hizli hem
giivenli calisabilir (Hanelt vd., 2021).

Operasyonel mitkemmellik ile miisteri deneyimi arasinda gii¢lii bir bag vardir.
Teslimde bekleme siiresi uzarsa deneyim zayiflar. Aracin hazirlanma kalitesi
diisiikse deneyim zayiflar. ladede tartisma cikarsa deneyim zayiflar. Bu nedenle
operasyonel gostergeler, deneyim gostergeleri gibi ele alinmaya baglamistir.
Deneyim yonetimi, pazarlama departmaninin isi gibi goriinse bile, kiralamada
deneyimin biiyiik kismi operasyonun kalitesiyle olusur (Lemon ve Verhoef,
2016).

Filo verimliligi, finansal performansin temel belirleyicilerindendir. Ara¢ giin
basina gelir, doluluk oran1 ve atil giin say1si, sirketin karhiligin1 dogrudan etkiler.
Bu gostergeler gelir yonetimi ile operasyonun ortak alanidir. Talep yanlig tahmin
edilirse araglar yanlis lokasyonda kalir. Fiyat yanlis ayarlanirsa, doluluk diiser.
Bakim plan1 aksarsa kapasite daralir. Bu nedenle operasyonel miitkemmellik, tek
birim performansindan ziyade zincir performansi olarak ele alinmalidir (Talluri
ve van Ryzin, 2006).
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Bu zincirin yonetiminde veri kalitesi kritik hale gelmektedir. Rezervasyon
verisi dogru tutulmazsa tahmin modeli sapar. lade verisi dogru tutulmazsa filo
dongiisii yanlis okunur. Hasar verisi standart degilse risk maliyeti yanlig
hesaplanir. Bu nedenle operasyonel miikemmellik, veri yonetisimi ile birlikte
diistintilmelidir. Verinin tek anlamli héle gelmesi, siire¢ standardi ile miimkiindsir.
Stire¢ standardi, dijitallesmenin gercek temelidir (Verhoef vd., 2021).

Sonug olarak, otomotiv kiralama sektoriinde operasyonel mitkemmellik, filo
optimizasyonu, bakim planlamast ve siire¢ otomasyonu Tgliisiiyle
somutlagsmaktadir. Bu ii¢ basglik, dijitallesmenin en hizli geri doniisii iireten
alanlar1 arasinda yer almaktadir. Yine de siirdiiriilebilir sonug, teknoloji
kurulumundan ¢ok disiplinli siire¢ yonetimiyle ortaya ¢ikmaktadir. Teknoloji,
disiplini desteklediginde verimlilik artar. Disiplin kurulmadiginda teknoloji
pargali fayda tiretir ve hizla yipranir (Vial, 2021).

2.4. insan Kaynaklar1 ve Organizasyonel Yapi: Yetkinlik Déniisiimii,
Degisim Yonetimi ve Kiiltiir

Dijitallesme ve yapay zeka uygulamalarinin stratejik yonetimde yarattigi en
derin etki, insan ve organizasyon boyutunda goriilmektedir. Kiralama sektoriinde
isin dnemli kismi1 sahada yiiriir. Istasyon ekipleri, arag teslim ve iade siireglerini
yonetir. Operasyon planlayicilar filo hareketini kurgular. Miisteri hizmetleri
sorun ¢Oziimiinlin yiikiini tagir. Dijital donilisim bu iglerin tamaminda rol
tamimlari degistirir. Baz1 gorevler otomasyona kayar. Bazi goérevler analitik
okuryazarlik gerektirir. Baz1 gorevler ise daha fazla iletisim ve kriz yonetimi
ister. Bu degisim, yetkinlik doniisiimiinii zorunlu kilar (Verhoef vd., 2021).

Yetkinlik doniisiimii, egitim programi agmakla smirli kalamaz. Yetkinlik
doniigiimii, is tasariminin yeniden kurulmasiyla baglar. Personelden beklenen
cikt1 degisir. Teslim memuru artik yalniz anahtar teslim etmez, sistem {izerinden
hasar fotografin1 dogru etiketler, miisteriye kosullart net anlatir, sahadaki veriyi
dogru tiretir. Operasyon planlayicist artik yalniz arag kaydirmaz, talep verisini
okur, model Onerisini yorumlar, istisna durumlarin1 dogru smiflandirir. Bu
degisim, igin niteligini yiikseltir. Nitelik ylikseldik¢e Ol¢iim ve degerlendirme
sistemi de degismek zorunda kalir (Bharadwaj vd., 2013).

Degisim yoOnetimi, dijital doniisimiin en kirilgan kismidir. Teknoloji
kurulabilir. Entegrasyon yapilabilir. Sistem g¢alisabilir. Ancak insanlar sistemi
kullanmak istemediginde doniisiim yavaslar. Sahada is yiikii arttiginda direng
yiikselir. Yeni ekranlar, yeni kurallar ve yeni kontrol adimlari, personelde baski
yaratabilir. Bu noktada yonetimin dili 6nem kazanir. Doniisiimiin amaci net
anlatilmadiginda, doniisiim bir denetim araci gibi algilanabilir. Bu algi, hizmet
kalitesini ve veri kalitesini diisiiriir. Degisim yonetimi, bu riski azaltmak i¢in
katilim ve seffaflik gerektirir (Vial, 2021).
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Organizasyonel yapi, dijitallesmeyle birlikte daha yatay iliskilere ihtiyag
duymaktadir. Miisteri deneyimi, tek bir birimin sahasi degildir. Fiyat ekibi, IT
ekibi, operasyon ekibi ve miisteri hizmetleri ayn1 deneyimi birlikte iiretir. Veri
ekibi, yalmz rapor {iretmez, karar tasarimina katki verir. Bu nedenle
organizasyon, fonksiyonlar arasi koordinasyonu giiclendirmek zorunda kalir.
Dijital doniisiim literatiirii, doniisiimiin teknolojiden Once organizasyon
tasarimin1  etkiledigini vurgular. Ciinkii karar hizi ve uygulama uyumu,
organizasyonun bag kurma bi¢imiyle dogrudan iliskilidir (Verhoef vd., 2021).

Kiiltiir, bu bagin goriinmeyen tastyicisidir. Veri odakli yonetim hatay1 goriiniir
hale getirir. Gériiniirliik arttitkca savunma davranisi ortaya cikabilir. Insanlar
veriyi saklamaya ¢alisabilir. Raporu geciktirebilir. Sorunu baskasina atabilir. Bu
davranislar giiglenirse doniisiim basarisiz olur. Bu nedenle kiiltiirde 6grenme ve
giiven iklimi 6nem kazanir. Calisan, hatay1 sdylediginde cezalandirilacagini
diisiiniirse, hatay1 sOylemez. Hata sdylenmeyince siire¢ diizelmez. Bu nedenle
psikolojik giivenlik, dijital doniigiimiin insan boyutunda 6nemli bir kavramdir
(Edmondson, 1999).

Yapay zeka uygulamalar kiiltiirde yeni bir gerilim alani da olusturur. Model
oneri verir. Insan karar verir. insan modelin &nerisini siirekli gormezden gelirse,
modelin etkisi kaybolur. Insan, modeli korii koriine izlerse sahadaki istisna
durumlan kagabilir. Bu denge rol netligi gerektirir. Modelin hangi kosulda
devrede oldugu, hangi esikte insan onaymin gerektigi netlesmelidir. Bu netlik
olustugunda, yapay zeka bir tehdit gibi algilanmaktan ¢ikar, isi kolaylastiran bir
arac haline gelir (Davenport ve Ronanki, 2018).

Yetkinlik doniisiimiinde teknik beceriler kadar miisteri iletisimi ve problem
¢Oozme becerileri de 6nem kazanmaktadir. Dijital siiregler hizlandik¢a miisteri
daha hizli yanit bekler. Kural seti netlesse bile, miisteri kendi durumunun farkli
oldugunu soyleyebilir. Bu noktada c¢alisan, kurala sadik kalirken miisteriyi
kaybetmemeyi de diisiiniir. Bu denge, hizmet kiiltiiriiyle ilgilidir. Hizmet kiiltiirii
giiclii oldugunda, dijital siirecler miisteriyle ¢atismadan isler. Hizmet kiiltiiri
zay1f oldugunda, dijital siirecler sertlesir ve miisteri deneyimi zarar goriir (Lemon
ve Verhoef, 2016).

Organizasyonel yapida yeni roller de ortaya ¢ikmaktadir. Veri analisti, veri
miithendisi, {lirlin sahibi, siire¢ tasarimcisi, dijital deneyim uzmam gibi roller
kiralama sirketlerinin giindemine girmistir. Bu rollerin etkili ¢alismasi i¢in klasik
hiyerarsik yapinin esnemesi gerekir. Ciinkii iiriin gelistirme iteratif bir ritimle
yiirlir. Saha geri bildirimi alinir. Ekran giincellenir. Kural ayarlanir. Bu ritim,
yilda bir kez yapilan biiyiik proje mantigina sigmaz. Cevik ¢alisma diizenleri
burada destekleyici bir rol oynayabilir. Yine de ¢evik diizen, yonetim disiplininin
yerini tutmaz. Disiplin, sorumluluk ve hesap verebilirlik acgik bigimde
kuruldugunda, ¢evik yontem verim iiretir (Hanelt vd., 2021).
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Insan kaynaklar1 agisindan bir baska kritik baslik, performans 6l¢iimiiniin
giincellenmesidir. Dijitallesme yeni veriler iretir. Bu veriler dogru
kullanildiginda  adil  performans degerlendirmesi yapilabilir. ~ Yanlis
kullanildiginda, calisan {izerinde baski artar. Ornegin, teslim siiresini 6lgmek
faydalidir. Ancak yogun saatlerde lokasyon kosullar1 dikkate alinmadan hedef
konursa haksizlik algis1 dogar. Haksizlik algist biiytlidiigiinde, ¢alisan siireci
hizlandirmak i¢in kaliteyi diisiirebilir. Bu yiizden performans ol¢timi, veri ile
kurulan yeni diinyanin en hassas alanlarindan biridir (Vial, 2021).

Degisim yonetiminde iletisim kadar 6grenme altyapisi da 6nem tasir. Yeni
sistemler devreye girdiginde, ilk haftalarda hatalar artar. Bu dénem dogal bir
uyum donemidir. Yonetim bu donemi cezayla karsilamazsa, 6grenme hizlanir.
Ogrenme hizlandikga siireg stabil hale gelir. Bu yaklagim, ekiplerin deneme ve
ogrenme kapasitesini gii¢lendirir. Ogrenme kapasitesi giiclii olan sirket, dijital
doniistimde daha siirdiiriilebilir bagari tiretir (Edmondson, 1999).

Sonugta otomotiv kiralama sektoriinde dijitallesme ve yapay zeka, stratejik
yonetimi doniistiiriirken en biiytik yiikii insana ve organizasyona bindirmektedir.
Yetkinlik doniisiimii, degisim yoOnetimi ve kiiltiir birlikte ele alindiginda,
teknoloji yatirimi anlam kazanir. Bu birliktelik kurulmadiginda, teknoloji parcali
kalir ve beklenen verimi iiretemez. Bu nedenle stratejik yonetim, dijital
doniisiimii bir IT projesinden ziyade biitiin sirketi yeniden kuran bir yonetim isi
olarak ele almak zorundadir (Verhoef vd., 2021).

3. Karsilastirmah Analiz, Performans Gostergeleri ve Stratejik Oneri
Seti

3.1. Karsilashrmah Analiz Tasarmm: Kriterler, Orneklem, Veri
Kaynaklari ve Degerlendirme Yaklasimi

Otomotiv kiralama sektoriinde yapay zeka ve dijitallesme etkisini anlamanin
ilk sarti, iki ucu ayni anda tutan bir karsilagtirma tasarimi kurmaktir. Bir ugta
teknoloji yatirimlarin1 erken donemde yapan, veriyle calisan, gelir yonetimini
algoritmalarla yoneten, filo operasyonlarini sensér ve telematik verisiyle takip
eden sirketler yer alir. Diger ucta ise sube yogun isleyen, karar siireclerinde
deneyim ve sezgiye daha c¢ok yaslanan, raporlama diizeyi simirli kalan, dijital
kanallar1 agirlikla bir satig vitrini olarak kullanan sirketler bulunur. Karsilagtirma,
bu iki yaklagimin sonuglarimi yan yana koyarken ayni1 zamanda sektoriin zorlayici
dinamiklerini de hesaba katmak zorundadir. Talep dalgalanmasi, ikinci el arag
piyasasiin etkisi, sigorta maliyetleri, tedarik siireleri ve regiilasyon baskisi gibi
degiskenler tabloyu dogrudan sekillendirir. Bu nedenle tasarim, bir sirketi iyi bir
sirketle, digerini kotii bir sirketle kiyaslayan basit bir sema olmaktan ¢ikarilip
Olciilebilir bir ¢cergeveye oturtulmalidir (Vial, 2021).
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Kargilagtirmali analiz tasariminda temel ayrim, birimler arasindaki benzerlik
diizeyini yonetebilmek tlizerinden kurulabilir. En sade segenek, ayni pazarda
faaliyet gosteren iki kiralama sirketini karsilastirmaktir. Ayn1 sehirlerde benzer
miisteri segmentine dokunan, benzer ara¢ siniflariyla ¢alisan, benzer sézlesme
stirelerine sahip iki sirket secildiginde, ¢evresel etkiler kismen dengelenir. Daha
genis bir segenek, ayni sirket icinde iki donemi karsilastirmaktir. Dijital doniisiim
Oncesi ve sonrasi siiregler, 6zellikle fiyatlama, talep tahmini, hasar yonetimi ve
miisteri deneyimi alanlarinda daha net bir iz birakir. Uciincii segenek, birden ¢ok
sirketi kapsayan karsilastirmali bir 6rneklem kurmaktir. Bu durumda amag, tek
bir 6rnek iizerinden anlatim yapmak yerine sektor geneline yayilabilecek
oOriintiiler yakalamaktir. Coklu orneklem, sonuglari giliclendirir, ancak veri
toplama maliyeti de yiikselir. Tasarim se¢imi, elde edilebilir veri diizeyi ve
arastirmanin saha erisimiyle dogrudan baglantilidir (Eisenhardt, 1989).

Bu béliimde 6nerilen gerceve, iki katmanli bir karsilastirma mantig1 tizerinden
ilerler. Birinci katman, dijital olgunluk diizeyi farkli iki isletmenin
karsilastirilmasidir. Ikinci katman, her isletme iginde dijitallesmenin en kritik
temas noktalarinda siire¢ bazli karsilagtirmadir. Siire¢ bazli okuma, miisteri
edinimi, rezervasyon, fiyatlama, teslim alma, kullanim siireci, iade, hasar tespiti
ve tekrar kiralama asamalarini ayr ayri ele alir. Aym sirket icinde bazi siiregler
ileri dijital yetkinliklerle yiiriirken, baz1 siirecler geleneksel kalabilir. Bu ayrim,
basar1 ve tikanma alanlarini goriiniir kilar. Bu yaklasim, dijital doniisiimii tek bir
teknoloji yatirimindan ziyade isletmenin biitiin karar mekanizmasini etkileyen bir
yonelim olarak ele alir (Bharadwaj vd., 2013).

Karsilagtirma kriterleri, stratejik yonetim literatiiriinde kullanilan rekabet
avantaji ve deger yaratma kavramlariyla uyumlu bi¢imde yapilandiriimalidir.
Birinci kriter seti, gelir yonetimi ve fiyatlama kapasitesidir. Talep tahmin
dogrulugu, fiyat giincelleme sikligi, kanal bazli fiyat farklilagtirmasi ve
kampanya performansi bu setin iginde yer alir. Ikinci set, operasyonel verimlilik
ve filo yonetimidir. Arag kullanim orani, bosta kalma siiresi, bakim planlama
dogrulugu, ariza nedeniyle hizmet dis1 kalan giin say1s1, yeniden konumlandirma
maliyeti bu alanda 6ne ¢ikar. Ugiincii set, miisteri deneyimi ve giiven iliskisini
kapsar. Rezervasyon siirtiinmesi, teslim alma siiresi, iade siirecinde uyusmazlik
orani, ¢agr1 merkezi yiikii, miisteri memnuniyeti, tekrar kiralama orani bu setin
omurgasini olusturur. Dordiincii set, veri yonetisimi ve risk kontrolidiir. Veri
kalitesi, veri giivenligi, model izleme, i¢ kontrol, regiilasyon uyumu ve etik risk
yonetimi burada degerlendirilir (Verhoef vd., 2021).

Kriterleri sahaya indirebilmek igin Olciilebilir gostergeler ve agik tanimlar
gerekir. Ornegin “miisteri deneyimi iyi” gibi bir ifade, analiz agisindan bir sonug

iiretmez. Bunun yerine “rezervasyon tamamlanma orani”, “rezervasyon basina
ortalama adim sayis1”, “uygulama ¢okme oram”, “rezervasyon iptal oram”,
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“teslim alma iglem siiresi” gibi somut Slgiiler tizerinden ilerlemek daha tutarl
sonu¢ verir. Benzer bicimde “operasyon gii¢lii” sOylemi, ara¢ basina bakim
maliyeti, kilometre bagina bakim maliyeti, planlt bakimin zamaninda yapilma
orani, hasar tespitinde yanlig pozitif oran1 gibi metriklerle desteklendiginde anlam
kazanir. Bu yaklagim, dijital doniisiimii sonu¢ metrikleriyle okuma disiplinini
giiclendirir (Kaplan ve Norton, 2005).

Orneklem tasariminda otomotiv kiralama sektoriiniin alt segmentleri dikkate
almmalidir. Giuinlik kisa donem kiralama, filo kiralama, abonelik temelli
modeller, ara¢ paylasimi ve siiriiciilii kiralama gibi farkli is yapis bigimleri ayni
metriklerle Olgiilse bile farkli davranig iiretir. Kisa donem kiralamada talep
dalgalanmas1 ve fiyat esnekligi daha belirgindir. Uzun doénem kiralamada
sOzlesme yOnetimi ve risk analizi 6ne gikar. Abonelik temelli modeller, miisteri
yasam boyu degeri ve elde tutma metriklerini merkeze alir. Arag paylasiminda
ise gercek zamanli konum yonetimi, anlik fiyatlama ve kullanic1 davranisi analizi
daha yiiksek onem tasir. Bu nedenle drneklem secimi, arastirmanin hangi alt
segmenti hedefledigini a¢ik bigimde tanimlamalidir (Talluri ve van Ryzin, 2006).

Aragtirma veri kaynaklari, otomotiv kiralama sektdriinde iki ana gruba
ayrilabilir. Birinci grup isletme i¢i veridir. Rezervasyon kayitlari, ara¢ hareket
kayitlari, telematik veriler, bakim ve servis kayitlari, hasar dosyalari, ¢agri
merkezi kayitlari, miisteri sikayet kayitlari, iade tutanaklari ve 6deme verileri bu
gruptadir. Bu veri, stratejik analiz acgisindan giligliidiir ¢iinkii siireclerin gergek
zamanl izlerini tasir. Ikinci grup ise isletme dis1 veridir. Piyasa fiyat verileri,
rakip fiyat tarama ¢iktilari, turizm ve etkinlik takvimleri, hava durumu verileri,
yakat fiyatlari, sigorta prim trendleri, ikinci el arag piyasasi gostergeleri, kullanici
yorumlar1 ve uygulama magazasi puanlart bu grupta yer alir. Dig veri i¢ veriyi
baglama yerlestirir ve talep soklarini agiklamaya yardimci olur (Hanelt vd.,
2021).

Veri kaynaklarinda 6zellikle telematik ve arag i¢i sensor verisi yeni bir agirlik
kazanmigtir. Ani fren, hizlanma, viraj davranigi, konum, kilometre, motor
performansi, ariza kodlar1 gibi sinyaller siiriis riskini ve bakim ihtiyacin1 daha
erken yakalamay1 miimkiin kilar. Bu verinin kiralama sektoriine etkisi, sigorta
maliyetlerinin yonetimi ve hasar frekansinin disiiriilmesi {lizerinden daha net
izlenir. Bununla birlikte, telematik veri kisisel veri niteligi tasiyabilecek bir igerik
tiretebildiginden, veri isleme sartlarinin agik kurulmasi gerekir. Araglarin takibi,
kullanicr rizasi, saklama siireleri ve ii¢iincii taraf paylasimi alanlarinda netlik
saglanmadiginda risk alani biiyiir (Regulation (EU) 2016/679, 2016) (Kisisel
Verileri Koruma Kanunu, 2016).

Kargilagtirmali analizde degerlendirme yaklagimi, tek bir yontemle sinirl
kalmadiginda daha dengeli sonu¢ verir. Nitel ve nicel verinin birlikte
kullanilmasi, stratejik yonetim tartigmalarinda sik kullanilan bir denge kurar.
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Nitel tarafta siire¢ haritalari, yonetici goriigmeleri, saha gozlemleri, miisteri
yolculugu analizi ve politika dokiimanlari yer alir. Nicel tarafta ise KPI
karsilastirmasi, zaman serisi analizi, regresyon temelli etki dlglimii, deneysel
tasarima yakin yoOntemler ve ¢ok kriterli karar yontemleri bulunur. Karma
yaklagim, teknoloji yatiriminin bir yandan rakamlara yansimasini izlerken bir
yandan da uygulamanin i¢ dinamiklerini goriiniir kilar (Yin, 2018).

Siire¢ haritalama, otomotiv kiralama sektoriinde 6zellikle teslim alma ve iade
adimlarinda giiglii bir agiklama saglar. Miisterinin kimlik dogrulamasi, s6zlesme
onayl1, depozito siirecleri, ara¢ teslim tutanagi, fotograf kaydi, kilometre ve yakat
kontrolii, hasar kontrolii gibi adimlarin her biri bir siirtiinme noktasi iiretebilir.
Yapay zeka destekli goriintii isleme sistemleri, hasar tespitinde siireyi azaltabilir.
Mobil kimlik dogrulama ve dijital imza uygulamalari, sdzlesme siiresini
kisaltabilir. Bu tiir iyilestirmeler, sadece hiz artist anlamina gelmez, ayni
zamanda uyusmazlik oranini diigiirme potansiyeli tagir. Siire¢ haritalamasi, hangi
adimin hangi KPI {izerinde etkili oldugunu netlestirir (Parasuraman vd., 1988).

Nicel etki Olglimiinde giiclii bir secenek, doniisiim Oncesi ve sonrasi
karsilastirmas1 yaparken dis soklar1 kontrol etmeye calisan farklarin farks
yaklasgimidir. Aynm1 dénemde piyasay1 etkileyen yakit fiyati artigi, turizm talep
degisimi, ara¢ tedarik sorunu gibi faktorler kontrol edilmediginde yanlis sonuglar
iiretilebilir. Farklarin farki mantigi, doniisim uygulanan sirketin degisimini,
benzer kosullarda doniigiim uygulamayan bir kontrol grubunun degisimiyle
kiyaslar. Boylece dlglim donemsel soklardan daha az etkilenir. Bu yaklasim,
kiralama sektdriinde fiyatlama ve talep yonetimi gibi alanlarda uygulanabilir bir
cerceve sunar (Angrist ve Pischke, 2009).

Cok kriterli degerlendirme, dijital doniisiimiin tek bir metrikle agiklanamadigi
durumlarda islevsel hale gelir. Bir sirketin finansal gostergeleri giiglii olabilir,
ancak miisteri sikayet orami yiiksek kalabilir. Bir diger sirket operasyonel
verimlilikte ileri olabilir, ancak regiilasyon uyumu zayif olabilir. Bu tiir tablolar
icin Analitik Hiyerarsi Siireci gibi yontemlerle kriter agirliklart belirlenebilir ve
sitketler bu agirliklarla puanlanabilir. Agirliklarin  belirlenmesi, yonetici
degerlendirmesi ve sektdor uzmani goriisleriyle desteklenebilir. Bu yaklagim,
stratejik onceliklerin sayisal bir karar modeline tasinmasini saglar (Saaty, 2013).

Karsilagtirmali analiz tasariminin son adimi, bulgulan stratejik oneri setine
baglayacak bir yorum dilini kurmaktir. Stratejik oneri seti, teknoloji listesi sunan
bir metin olarak kurgulanmamalidir. Oneriler, hangi KPI hedefi icin hangi siirecte
hangi veriyle hangi karar mekanizmasinin kurulacagmi gostermelidir. Ornegin
“dinamik fiyatlama yapin” ifadesi tek basina bir 6neri sayilmaz. Bunun yerine
“talep tahmini modelini kanal ve segment diizeyinde kurun, fiyat glincelleme
periyodunu saatlik sinira ¢ekin, iptal oranim bir erken uyar1 gostergesi olarak
izleyin, fiyat degisiminin NPS {izerindeki etkisini takip edin” gibi siire¢ odakl
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bir dil gerekir. Bu dil, stratejik yonetim ile operasyonel uygulama arasindaki
boslugu kapatir (Davenport ve Ronanki, 2018).

3.2. Basan Olgiitleri ve Etki Degerlendirmesi: Finansal Sonuclar,
Operasyonel KPI ve Miisteri Gostergeleri

Basan olgiitleri otomotiv kiralama sektoriinde ayni anda ii¢ cephede okunur.
Birinci cephe finansal sonuglardir. ikinci cephe operasyonel verimliliktir.
Ucgiincii cephe miisteri deneyimidir. Yapay zeka ve dijitallesme yatirimi bu iic
cephede birden iz birakir, ancak etki hiz1 ve goriiniirlik diizeyi ayni olmaz.
Finansal sonuclar bazen daha hizli goriiniir, ¢linkii fiyatlama ve kanal yonetimi
kisa donemde gelir iiretir. Operasyonel verimlilik daha kademeli gelir, ¢ilinkii
stire¢c degisimi ve veri disiplininin oturmasi zaman alir. Miisteri deneyimi ise
giiven iligkisinin dogas1 geregi daha yavas sekillenir, ancak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji agisindan en kalici alandir (Lemon ve Verhoef, 2016).

Finansal basar1 gostergelerinde ilk sirada gelir yonetimi metrikleri yer alir.
Arag bagina giinliik gelir, doluluk orani, ara¢ basina katki payi, toplam filo gelir
verimliligi gibi dl¢iiler, kiralama sektoriinde yaygin olarak kullanilir. Yapay zeka
etkisi, Ozellikle fiyat esnekligini daha dogru okumak ve talep tahminini
giiclendirmek iizerinden gelir. Talep tahmininde hata pay1 diistiikge, fiyatlama
daha az savrulur, indirimler daha hedefli hale gelir, bosta kalan giin sayis1 azalir.
Bu iliski, gelir yonetimi literatiiriinde talep tahmini ve fiyat kararinin birlikte ele
almmasi gerektigini vurgulayan yaklagimla uyumludur (Talluri ve van Ryzin,
2000).

Dinamik fiyatlama, otomotiv kiralama sektoriinde gelir yonetiminin omurgasi
haline gelmistir. Fiyatin kanal bazli ve zaman bazli degismesi, arzin sinirli olmasi
nedeniyle 6zellikle yiiksek sezonlarda giiclii sonug verir. Yapay zeka burada iki
noktaya dokunur. Birincisi, fiyat kararin1 daha sik giincelleyebilme kapasitesidir.
Ikincisi, segment ayrimmi daha incelikli kurabilme kapasitesidir. Kurumsal
misteri, bireysel miisteri, turistik amach kiralama, is seyahati, uzun dénem
ihtiya¢ gibi segmentler farkli fiyat hassasiyetine sahiptir. Model bu ayrimi1 daha
dogru yaptiginda gelir artis1 daha dengeli gerceklesir. Fiyatlama kararmin seffaf
yonetilmemesi ise miisteri giivenini agindirabilecegi i¢in miisteri gostergeleriyle
birlikte izlenmelidir (Kimes, 2011).

Finansal etki degerlendirmesinde maliyet tarafi da en az gelir kadar 6nemlidir.
Yapay zeka yatirnmlarinin ilk asamada teknoloji maliyeti, lisans, bulut altyapisi,
entegrasyon ve insan kaynagi maliyetini artirdig1 goriiliir. Bu artis, kisa donemde
karlilig1 baskilayabilir. Bu nedenle etki degerlendirmesi, teknoloji yatirimim
donemsel bir maliyet kalemi gibi okumak yerine toplam sahip olma maliyeti ve
stire¢ kazanimi lizerinden ele almalidir. Hasar oraninda diisiis, bakim maliyetinde
diisiis, cagri merkezi yilikiinde azalma, dolandiricilik kaybinda azalma, yanlis
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fiyatlama kaynakli gelir kaybinda diisiis gibi kalemler, yatirimin geri doniisiinii
daha goriiniir kilar (Bharadwaj vd., 2013).

Operasyonel KPI seti, filo yonetimi ve siire¢ verimliligi etrafinda toplanir.
Araglarin bosta kalma siiresi, kiralama aras1 bekleme giinleri, ara¢ teslim alma ve
iade islem siireleri, arag basina bakim giin sayisi, planli bakim uyum orani, hasar
tespit siiresi, hasar dosyast kapanma siiresi, ara¢ konumlandirma maliyeti bu
alanda sik kullanilan metriklerdir. Dijitallesme, 6zellikle siire¢ otomasyonu ve
veri akisinin hizlanmasiyla iglem siirelerini kisaltir. Yapay zeka ise daha ¢ok
tahmin ve optimizasyon lizerinden etki iiretir. Bakim ihtiyacini 6ngodrmek,
araglarin hangi lokasyona kaydirilacagini tahmin etmek, hasar riskini siiriis
davranisiyla baglamak bu alandaki tipik 6rneklerdir (Hanelt vd., 2021).

Filo optimizasyonu, stratejik diizeyde bir karar alani olmasinin yaninda
giinliik operasyonu da belirler. Hangi ara¢ sinifinin hangi lokasyonda, hangi
donemlerde daha ¢ok talep gordiigii netlestikce filo bilesimi daha dogru planlanir.
Yapay zeka tabanli talep tahmini ve optimizasyon, filo bilesiminin sadece gecmis
ortalamalara dayanarak kurulmasimi engeller. Bunun yerine senaryo bazli bir
kapasite planlamasi olusur. Talep soku yasanan donemlerde, ornegin biiyiik
etkinlikler veya turizm hareketliligi gibi durumlarda, karar hiz1 rekabet avantaji
yaratir. Bu nedenle filo optimizasyonu KPI seti, kisa vadeli gelir metrikleriyle
uzun vadeli deger koruma metriklerini birlikte izlemek zorundadir (Vial, 2021).

Hasar yonetimi ve sahtecilik riski, otomotiv kiralama sektoriiniin maliyet
yapisinda 6nemli bir yer tutar. Yapay zeka destekli goriintii isleme sistemleri,
teslim ve iade aninda aracin fotograf veya video kaydi tizerinden hasari1 daha hizli
siniflandirabilir. Bu tiir sistemler, uyusmazlik sayisini azaltma potansiyeli tasir
clinkii kayit standardini giiclendirir. Bununla birlikte, modelin yanlis pozitif
iretmesi, yani hasar olmayan bir noktayr hasar olarak isaretlemesi miisteri
iligkisini zedeler. Bu nedenle hasar tespit KPI setinde sadece yakalanan hasar
sayis1 degil, yanlis isaretleme orani ve miisteri itiraz oran1 da izlenmelidir. Model
dogrulugu, is giicli verimliligi ve miisteri giiveni ayni tabloda okunmalidir (Selbst
vd., 2019).

Operasyonel KPI’lar iginde bakim planlamasi ve arag¢ hizmet dis1 kalma siiresi
dogrudan finansal sonuglara baglanir. Ara¢ planli bakim nedeniyle hizmet dist
kaldiginda, o aracin gelir iiretme kapasitesi diiser. Ariza nedeniyle hizmet dist
kalma ise daha agir bir kayip iretir, ¢linkii plan disi maliyetler de olusur.
Telematik veriye dayali dngdriicli bakim, ariza ihtimalini erken yakalayarak
planli bakim penceresine tasimayi hedefler. Bu yaklasim, otomotiv ve iiretim
literatlirlinde sensor verisinin operasyon yoOnetimine sagladigi katkiyla aymi
dogrultudadir. Kiralama sektorii 6zelinde fark, bu katkinin dogrudan hizmet
kapasitesine yansimasidir (Lee vd., 2015).
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Miisteri gostergeleri tarafinda 6lgiim dili daha hassas kurulmalidir. Miisteri
deneyimi, tek bir memnuniyet sorusuna indirgenince gergegi kagirir.
Rezervasyon tamamlama orani, iptal orani, teslim alma siiresi, iade siiresi,
miisteri hizmetleriyle temas sayisi, ¢dziim siiresi, sikayet yogunlugu, tekrar
kiralama orani, tavsiye etme egilimi bu alanda daha giivenilir bir tablo iiretir.
Miisteri deneyimini siire¢ boyunca okuma yaklasimi, yolculuk kavraminin altin1
dolduran giincel pazarlama literatiiriiyle uyumlu bir ¢izgi sunar (Lemon ve
Verhoef, 2016).

Tavsiye etme egilimini 6lgmek icin Net Promoter Score yaklasimi yaygin
bigimde kullanilir. Bu 6l¢ii, 6zellikle hizmet sektoriinde biiylime ve sadakat
iligkisini goriiniir kilmak amaciyla tercih edilir. Kiralama sektoriinde NPS teslim
ve iade deneyiminden gii¢lii bigimde etkilenir. Yapay zeka yatirimu, siirtiinmeyi
azaltirsa NPS {izerinde olumlu bir etki beklenebilir. Ancak dinamik fiyatlama
donemlerinde fiyat algis1 bozulursa, NPS asag1 cekilebilir. Bu nedenle NPS,
fiyatlama kararlarinin miisteri algisina etkisini izlemek i¢in bir kontrol paneli
islevi goriir (Reichheld, 2003).

Miisteri gostergelerinde bir diger kritik alan miisteri yasam boyu degeri ve
elde tutma oranidir. Abonelik temelli modellerde bu metrikler daha da 6nem
kazanir. Yapay zekd miisteri segmentasyonu ve churn tahmini {izerinden elde
tutma stratejisini giiclendirebilir. Erken uyar1 modeli, hangi miisterinin hangi
davranig Oriintiisiinde ayrilma egilimi gosterdigini isaretlediginde, indirim,
avantaj veya hizmet iyilestirmesi gibi hamleler daha hedefli uygulanir. Burada
risk, miisterinin davranigini asir1 manipiilatif big¢imde ydnlendiren tasarimlar
kurmaktir. Bu tiir tasarimlar kisa vadede elde tutma saglayip uzun vadede giiven
kayb1 dogurabilir (Kumar, 2010).

Miisteri deneyiminde hizmet kalitesi boyutlarini ayristiran SERVQUAL
yaklagimi, kiralama sektoriinde ozellikle giivenilirlik ve giiven boyutlarim
vurgular. Aracin séz verildigi sekilde hazir olmasi, ek iicretlerin Onceden
netlesmesi, siliregte siirpriz maliyet ¢ikmamasi, hasar tartismalarinda adil bir
tutum sergilenmesi bu basliklarda toplanir. Dijitallesme, bilgilendirme akisini
giiclendirdiginde giiven boyutuna katki saglar. Yapay zeka tabanl kararlar seffaf
kurulmadiginda ise miisterinin kontrol duygusunu zayiflatabilir. Bu nedenle
miisteri gostergelerinde seffaflik algisini 6l¢en sorulara da yer verilmesi anlamli
olur (Parasuraman vd., 1988).

Etki degerlendirmesinde gostergeler arasi baglar1 kurmak gerekir. Ornegin,
operasyonel KPI setinde teslim alma siiresi diistiigiinde, cagr1 merkezi temas
sayist da diisebilir. Cagr1 merkezi yukii diistiigiinde maliyet azalir ve misteri
memnuniyeti artabilir. Ayni anda teslim alma siiresi diiserken hasar tespit
dogrulugu gerilerse, itiraz orani yiikselir ve memnuniyet diisebilir. Bu tiir ¢apraz
etkiler, tek bir KPI iyilestiginde doniisiimiin basarili sayilmasini engeller. Bu

76



nedenle degerlendirme tablosu, finansal, operasyonel ve miisteri gostergelerini
birlikte izleyen dengeli bir skor kartt mantigiyla kurulmalidir (Kaplan ve Norton,
2005).

Stratejik Oneri seti, etki degerlendirme sonuglarina dayanarak {i¢ asamada
kurulabilir. Birinci asama hizli kazanim alanlaridir. Rezervasyon akiginin
sadelesmesi, dijital kimlik dogrulama, otomatik belge kontrolii, fiyat giincelleme
otomasyonu gibi adimlar kisa siirede sonug verir. Ikinci asama, orta vadeli yapisal
adimlardir. Telematik veri entegrasyonu, Ongoriicii bakim, hasar tespitinde
gorlintlii isleme, dolandiricilik tespiti gibi adimlar daha fazla veri disiplini
gerektirir. Uciincii asama ise kurumsal kapasite déniisiimiidiir. Model yénetisimi,
veri yonetisimi, degisim yoOnetimi, yetkinlik doniisimii ve regiilasyon uyumu
burada yer alir. Bu ii¢ asama, teknolojiyi hedefe baglayan bir yol haritas1 tiretir
(Verhoef vd., 2021).

3.3. Riskler ve Simirlar: Veri Kalitesi, Algoritmik Onyargi, Regiilasyon ve
Etik

Yapay zeka ve dijitallesme, otomotiv kiralama sektoriinde yiiksek hizla deger
iiretebilir, ancak risk alam1 da aynmi hizla biiyiir. Risklerin ilk kaynagi veri
kalitesidir. Rezervasyon verisinin eksik olmasi, ara¢ envanter verisinin giincel
olmamasi, bakim kayitlarinin standart tutulmamasi, hasar kayitlarinda
siiflandirma hatast bulunmasi modelin ¢iktisin1 dogrudan bozar. Saha ekipleri
veriyi farkli bicimde girdiginde veri tutarliligi kaybolur. Bir subenin “kii¢iik
cizik” dedigine diger sube ‘“hasar” diyebilir. Bu durumda model, gercegi
O0grenmez, kurum i¢i dagimikligi 6grenir. Veri kalitesi yonetimi, teknoloji projesi
gibi ele alinmadiginda yapay zeka yatiriminin itibar1 zedelenir (NIST, 2023).

Veri kalitesi riskine model izleme ve model sapmasi riski eslik eder. Talep
tahmini modeli, belirli bir donem iyi c¢alisabilir, ancak piyasa kosullari
degistiginde performans disebilir. Turizm talebi, ugus kapasitesi, kur
dalgalanmasi, ara¢ tedarik krizi gibi faktorler parametreleri degistirir. Modelin
hatas1 bliylidiigiinde fiyat kararlar1 da bozulur. Bu yiizden model performansini
izleyen, hata metriklerini diizenli kontrol eden, yeniden egitimi planlayan bir
mekanizma gerekir. Kiralama sektoriinde bu mekanizma, gelir yonetimi ekibi ile
veri ekibi arasinda agik bir sorumluluk paylasimi gerektirir (Talluri ve van Ryzin,

2006).

Algoritmik Onyargi riski, 6zellikle fiyatlama, risk skorlama ve sahtecilik
tespiti gibi alanlarda daha keskin bicimde ortaya ¢ikar. Ornegin risk skoru, belirli
mahallelerde yasayan miisterileri sistematik bicimde daha riskli gosterebilir. Bu
durum, dogrudan ayrimci bir karar iiretmese bile sonuglar itibariyla adaletsiz bir
etki yaratabilir. Aymt bi¢cimde dinamik fiyatlama modeli, belirli segmentlere
stirekli daha yiiksek fiyat sunabilir. Bu tiir sonuglar, sirketin itibarin1 zedeler,
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regiilasyon baskisini artirir ve uzun vadede miisteri kaybina yol agar. Biiyiik veri
uygulamalarinin ayrimci etki iiretme mekanizmasini agiklayan c¢aligmalar, bu
riskin teknik hatadan ¢ok sosyo teknik bir sorun oldugunu vurgular (Barocas ve
Selbst, 2016).

Onyarg riski sadece veri setinin yapisindan kaynaklanmaz, degerlendirme
cercevesinin dar kurulmasindan da kaynaklanir. Model performansi sadece
dogruluk tizerinden 6l¢tildiiglinde, farkli gruplarda hata dagilimi gériinmez hale
gelir. Hasar tespitinde bir model, koyu renk araclarda daha fazla yanlis isaretleme
yapabilir. Kimlik dogrulama siire¢lerinde bir model, belirli 151k kosullarinda baz
yiiz tiplerinde daha fazla hata iiretebilir. Bu nedenle degerlendirme, alt gruplar
bazinda performans ol¢iimii igermelidir. Teknik kalite ile sosyal etki arasindaki
bagi koparan yaklasimlar, sahada beklenmeyen sonuglar dogurur (Selbst vd.,
2019).

Regiilasyon boyutu, otomotiv kiralama sektoriinde veri isleme faaliyetlerinin
dogas1 nedeniyle ayr1 bir agirlik tasir. Telematik veriler, konum verileri, 6deme
verileri, kimlik verileri, siirlis davranis1 sinyalleri farkli risk seviyeleri {iretir.
Avrupa Birligi kapsamindaki faaliyetlerde GDPR, kisisel veri isleme sartlarini,
amag sinirliligini, veri minimizasyonunu, saklama siiresini ve veri sahipligi
haklarimi acik bigimde belirler. Bu ger¢eveye uyum, sadece hukuki bir metin
okumasi iizerinden kurulmaz, siireglerin tasarimina yerlesir. Kayit tutma, erisim
kontrolii, anonimlestirme, sifreleme ve wveri ihlali yonetimi gibi adimlar
operasyonun pargasi haline gelir (Regulation (EU) 2016/679, 2016).

Tiirkiye olceginde Kisisel Verileri Koruma Kanunu, veri isleme sartlarini ve
veri glivenligi yiikiimliiliiklerini diizenler. Kiralama sirketleri, miisteri kimlik
dogrulamasi, ehliyet verisi, ddeme verisi gibi alanlarda yogun kisisel veri isler.
Telematik veri ve konum verisi s6z konusu oldugunda siire¢ daha hassas hale
gelir. Aydinlatma metinlerinin anlasilir olmasi, agik riza gereken alanlarin dogru
ayrigtirillmasi, saklama ve imha politikasinin uygulanmasi, ti¢lincii taraf hizmet
saglayicilarla veri aktarim iligkilerinin yonetilmesi pratikte belirleyici olur. Bu
alanlarda zayiflik para cezasi riskinin yaninda giiven kayb iiretir (Kisisel Verileri
Koruma Kanunu, 2016).

Yapay zeka regiilasyonu alaninda Avrupa Birligi’nin Yapay Zeka Tiiziigi,
ozellikle yiiksek riskli sistemler, seffaflik yikiimliliikleri ve yonetisim
mekanizmalar1 agisindan yeni bir ger¢eve kurar. Tizik, 12 Temmuz 2024
tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanan metin iizerinden 20 giin sonra yiiriirliige
girer ve genel uygulama tarihi 2 Agustos 2026 olarak belirlenir. Bazi boliimler
i¢in daha erken uygulama tarihleri 6ngdriiliir. Bu takvim, Avrupa ile is yapan
veya Avrupa’da faaliyet gosteren kiralama sirketlerinin model yonetisimini daha
erken donemde giiclendirmesini gerekli kilar. Fiyatlama, risk skorlama, kimlik
dogrulama ve dolandiricilik tespiti gibi kullanim alanlarinin risk siniflandirmasi,
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uygulama senaryosuna gore ayrica degerlendirilmelidir (Regulation (EU)
2024/1689, 2024).

Etik riskler, regiilasyon uyumunun 6tesinde bir igletme kiiltiirii konusu olarak
ele almmaldir. Miisteri, fiyatin siirekli degistigini gordiigiinde manipiile
edildigini diisiinebilir. Fiyat farklilastirmasi, ekonomik mantik tagisa da, algi
yonetimi zayif kuruldugunda miisteri iliskisini yipratir. Hasar tespitinde agresif
bir otomasyon miisteriyi siirekli savunmada birakabilir. Telematik takibin
sinirlart belirsiz kaldiginda izlenme hissi olusur. Bu nedenle etik yaklasim,
teknoloji projelerinin sonuna eklenen bir metin olarak kalmamalidir. Tasarimin
basinda adalet, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri isletme kararlarinin bir
pargas1 yapilmalidir (OECD, 2019).

Seffaflik, kiralama sektoriinde iki diizeyde ele alinabilir. Birinci diizey,
miisteriye sunulan bilgilendirme diizeyidir. Fiyatin hangi kosullarda degistigi,
hangi ticretlerin hangi nedenle alindig1, hasar degerlendirmesinin nasil yapildig:
acik bicimde anlatilmalidir. Ikinci diizey, i¢ seffafliktir. Modelin hangi veriyi
kullandig1, hangi hatalarda nasil diizeltme yapildigi, hangi ¢iktinin hangi karari
tetikledigi kurum icinde izlenebilir olmalidir. I¢ seffaflik, denetim ve uyum
stireclerinin temelidir. Dis seffaflik ise marka giiveninin temelidir (NIST, 2023).

Stratejik Oneri seti, riskleri yonetmek icin dort baglikta toplanabilir. Birinci
baslik veri yonetisimidir. Veri sozIligi, veri kalite kontrolleri, standart
siniflandirmalar, erisim yetkileri ve saklama politikalar1 netlestirilmelidir. Ikinci
baslik model yonetisimidir. Model kartlari, test protokolleri, alt grup performans
analizi, model giincelleme takvimi ve sapma izleme siirecleri kurulmalidir.
Ucgiincii baslik siire¢ tasarmmidir. Otomasyonun nerede basladigi, nerede insan
onayinin devreye girdigi acik bir is akisiyla tanimlanmalidir. Dordiincii baglik
iletisim ve etik politikadir. Miisteriye agiklama dili, itiraz mekanizmasi, uyum ve
etik kurulu gibi kurumsal yapilar gii¢lendirilmelidir (OECD, 2019).

Bu gerc¢evede insan denetimi konusu ayrica one ¢ikar. Fiyatlama kararlari,
hasar tespit kararlar1 ve risk skoru kararlar1 tamamen otomatik hale geldiginde,
sistem hatas biiyiidiigiinde etkisi zincirleme yayilir. Insan denetimi, her karari
manuel yapmak anlamma gelmez. Insan denetimi, kritik esiklerde kontrol
noktalar1 kurmak, modelin belirsiz kaldig1 alanlarda kararin otomatik
akmamasimi saglamak ve itiraz mekanizmasim isletmek anlamina gelir. Bu
yaklasim, algoritmik sistemlerin giivenilirligini artirir ve miisteriyle gii¢
miicadelesi liretmeyen bir siire¢ tasarimi saglar (Selbst vd., 2019).

Son smmir alani, yetkinlik doniigiimiidiir. Teknoloji yatirrmi yapilip
organizasyon ayni kaldiginda sonug¢ sinirli olur. Gelir yonetimi ekipleri veri
okuryazarligi kazanmak zorundadir. Operasyon ekipleri veri disiplinini bir
kontrol yiikii gibi gérmemelidir, igin parcasi olarak benimsemelidir. Miisteri

79



hizmetleri ekibi otomatik kararlarm arkasindaki mantig1 agiklayabilecek bir dil
gelistirmelidir. Yonetim kadrosu ise KPI’lar1 takip eden bir rapor aligkanligindan
cikarak KPI’lar1 stratejiye baglayan bir karar ritmi kurmalidir. Bu ritim
oturdugunda yapay zeka, bir yazilim satin alimi1 gibi kalmaz, rekabet avantajinin
bir pargasina doniisiir (Verhoef vd., 2021).

SONUC

Otomotiv kiralama sektoriinde yapay zeka ve dijitallesme, stratejik yonetimin
hem karar hizin1 hem de karar dogrulugunu yeniden tanimlayan bir doniigiim
alan1 olusturmaktadir. Bu doniistimiin en goriiniir tarafi, miisteri temas
noktalarimin  dijital kanallara tasinmasi ve operasyonel siireclerin
standartlastirilmasidir. Rezervasyon akiglarinin ugtan uca izlenebilir hale
gelmesi, teslim ve iade adimlarinin dijital kayitlarla netlesmesi, hasar siireglerinin
daha tutarli bir siniflandirma mantigiyla yiiriitiilmesi, isletmenin siire¢ disiplinini
giiclendirir. Siireg¢ disiplini giiglendik¢e verinin kalitesi artar; veri kalitesi arttikca
analitik kapasite, daha anlamli kararlar iiretebilir. Bu zincir, doniisiimiin teknoloji
katmanindan ¢ok yonetim katmaninda kuruldugunu gostermektedir.

Kargilagtirmali okuma, dijital olgunlugu yiiksek isletmelerde karar
mimarisinin daha belirgin bi¢imde tasarlandigim ortaya koymaktadir. Gelir
yonetimi tarafinda talep tahmini ve fiyatlama, donemsel kampanya
reflekslerinden ¢ikarak siirekli giincellenen bir karar sistemine doniisiir. Kanal
bazl performans takibi, iptal davranigi analizi ve segment bazli karlilik okumasi,
fiyat kararlarinin geri bildirim dongiisiinii hizlandirir. Bu hiz, tek basina yiiksek
fiyat anlamina gelmez; dogru zamanda dogru envanteri dogru segmente yoneltme
kapasitesi anlamina gelir. Filo planlama tarafinda telematik ve bakim verilerinin
entegre edilmesi, atil giinlerin azaltilmasi ve operasyonel sapmalarin erken
yakalanmasi agisindan belirleyici hale gelir. Risk yonetimi tarafinda kimlik
dogrulama, 6deme davranisi sinyalleri ve siipheli iglem oriintiilerinin izlenmesi,
dolandiran etkiler tiretir; hasar siireclerinde goriintii temelli inceleme ve anomali
tespiti, islem siirelerini kisaltir.

Bununla birlikte, teknolojik kapasite ile siirdiiriilebilir performans artist
arasinda otomatik bir gecis bulunmamaktadir. Algoritmik kararlar, veri
yonetisimi  kurulmadiginda kisa siirede giiven kaybi {iretir. Veri kalitesi
standartlar1 belirlenmediginde, farkli kaynaklardan gelen kayitlar ayn1 olayi farkli
bi¢cimde temsil eder ve model ¢iktilari tutarsizlasir. Model izleme mekanizmalari
kurulmadiginda, zamanla degisen talep yapist ve piyasa kosullari, tahmin
performansini agindirir. Siber giivenlik ve erisim kontrolleri zayif kaldiginda,
miisteri verisi ve operasyon verisi risk altinda kalir; bu durum hem itibar hem de
regiilasyon maliyeti yaratir. Etik ilke seti bulunmadiginda, ayrimci sonuglar
iiretebilecek kararlar goriinmeden sistemin icine sizabilir ve miisteri iliskilerinde
onarilmasi zor sonuglara yol agabilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, yapay zekay1
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bir “otomasyon araci” olarak ele almakla yetinmeyip onu kurumsal kontrol
cercevesi icine yerlestirmek zorundadir.

Insan kayna@i ve organizasyon boyutu, doniisiimiin en kritik esiklerinden
biridir. Analitik kapasite, veri bilimi ekiplerinin varligiyla simirh kalmaz; is
birimlerinin veri okuryazarligi, siire¢ sahipliginin netligi ve karar alma
sorumluluklarinin  tanimlanmasiyla biiylir. Karar {iretiminde kullanilan
gostergeler, sahadaki ekipler tarafindan anlasilmadiginda, model ¢iktilar1 “rapor”
seviyesinde kalir ve davranisa doniismez. Bu nedenle rol tasarimlari, performans
hedefleri ve egitim planlar1 doniisiimiin ayrilmaz parcalari olarak ele alinmalidir.
Ayrica degisim yonetimi, yalniz duyuru ve egitim basliklaryla yiiriitillemez;
stireclerin yeniden tasarlanmasi, istisna yoOnetimi kurallar1 ve geri bildirim
mekanizmalariyla desteklenmesi gerekir.

Stratejik Oneri seti, dort ana baglik altinda toplanabilir. Birinci baslik, karar
noktalarinin haritalanmasidir. Hangi kararin hangi veriyle iretilecegi, kararin
kim tarafindan onaylanacagi, istisnalarin nasil ele alinacagi ve kararin performans
etkisinin nasil olgiilecegi netlestirilmelidir. Ikinci baslk, veri yonetisimi ve
mimaridir. Veri sozliigli, veri kalite kontrolleri, entegrasyon standartlari,
yetkilendirme ve kayitlarin izlenebilirligi kurulmadan analitik kapasite kalic1 hale
gelmez. Ugiincii baslik, model yasam déngiisiidiir. Model secimi, test yaklasimu,
iiretim ortamina alma, izleme, yeniden egitim ve dokiimantasyon adimlar1 bir
standart haline getirilmelidir. Dordiincii baslik, organizasyonel uyumdur. s
birimleri, teknoloji ekipleri ve operasyon arasinda ortak hedef seti kurulmal;
KPT’lar, giinliik karar pratiklerini yonlendirecek bi¢imde kurgulanmalidir.

Sonug olarak, otomotiv kiralama sektdriinde dijitallesme ve yapay zeka,
stratejik yonetimi daha Ol¢iilebilir, daha hizli ve daha seffaf bir karar diizenine
tagimaktadir. Kalic1 basari, teknoloji bilesenlerinden 6nce karar mimarisinin
tasarlanmasina, veri yonetisiminin kurulmasina ve organizasyonun doniisiimii
tagiyabilecek yetkinlikleri gelistirmesine baglidir. Bu c¢alisma, karsilastirmali
bakisin sagladigi netlikle, doniisiimiin “ara¢” kismi ile “yonetim” kismi
arasindaki bag1 goriiniir kilmakta ve sektérde uygulanabilir bir stratejik ¢erceve
sunmaktadir.
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Trends in Hypertensive Heart Disease in
Tirkiye from 1990 to 2021: A Joinpoint
Regression Analysis

Arzu Yigit
Introduction

HHD is a significant global health problem that arises from cardiac structural
abnormalities caused by high blood pressure (hypertension) (Diez & Butler,
2023, p. 13; Nwabuo & Vasan, 2020, p. 11; Lu & Lan, 2022, p. 225). Recognized
as the second most common cause of heart failure after coronary artery disease,
HHD contributes significantly to global morbidity and mortality (Diez & Butler,
2023, p. 13; Nie et al., 2025, p. 1; Wu et al., 2025, p. 1).

The global burden of HHD is progressively increasing. Between 1990 and
2019, the number of HHD cases rose by 138% to 18,598,025 (Hu et al., 2023, p.
75; Gao et al., 2024, p. 1417523; Lu & Lan, 2022, p. 225), while the age-
standardized prevalence rate (ASPR) increased by 0.21% (Hu et al., 2023, p. 77;
Liu et al., 2024, p. 169). According to 2021 data, 12.5 million HHD cases were
recorded worldwide (Wu et al., 2025, p. 372). Population growth and aging are
cited as the main reasons for this increase in HHD prevalence (Lian, Lu, & Zheng,
2025, p. 143; Nie et al., 2025, p. 288). In contrast, the global age-standardized
death rates (ASDR) decreased by 21.5% from 1990 to 2019 (Gao et al., 2024, p.
46; Luetal., 2024, p. 199), and this declining trend continued into 2021, reaching
22% (Wuet al., 2025, p. 372). However, the crude death rate increased from 12.2
to 14.9 per 100,000 people from 1990 to 2019 (Khalid et al., 2025, p. 120).
Similarly, the age-standardized DALY rates also showed a decline 0f 26.4% (Gao
et al., 2024, p. 46; Hu et al., 2023, p. 70), with this decrease recorded as 25.8%
for the 1990-2021 period (Nie et al., 2025, p. 290).

Various risk factors play a role in the development of HHD. High systolic
blood pressure, high body mass index (BMI), unhealthy diet (particularly high
sodium intake and low fruit and vegetable consumption), and alcohol and tobacco
use are prominent among these factors (Nie et al., 2025, p. 288; Liu et al., 2024,
p- 172; Wu et al., 2025, p. 1). Furthermore, aging and population growth are the
primary drivers of changes in the prevalence, mortality, and DALY burden of
HHD (Lian, Lu, & Zheng, 2025, p. 143; Nie et al., 2025, p. 295). Environmental

3 Assoc. Prof. Dr., Department of Health Management, Siileyman Demirel University,
Isparta, ORCID: 0000-0002-5777-3405
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factors, particularly lead exposure and temperature changes, also contribute to
HHD risk (Hu et al., 2025, p. 5; Liu et al., 2024, p. 172; Nie et al., 2025, p. 291).

Socioeconomic indicators such as the Sociodemographic Index (SDI) create
significant disparities in the distribution of the HHD burden (Gao, 2024, p. 36;
Nie et al., 2025, p. 290). The HHD burden is observed to be more severe in low-
and middle-SDI regions, a situation associated with limited healthcare resources
and inadequate blood pressure control (Lu et al., 2024, p. 202; Hu et al., 2023, p.
70; Wu et al., 2025, p. 1). The lack of a marked decline in HHD mortality rates
in countries with low access to and quality of healthcare services further supports
this inequality (Lu et al., 2024, p. 202; Hu et al., 2023, p. 70; Wu et al., 2025, p.

1.

The HHD burden in Eastern Mediterranean Region (EMR) countries is above
the global average (Mansouri et al., 2023, p. 244). Tiirkiye is also located in this
region, and from 1990 to 2021, the HHD-related death rate decreased by 36.9%,
falling from 41.2 to 26.0 (Wu et al., 2025, p. 383), while DALYSs decreased by
41.1%, declining from 658.1 to 387.5 (Wu et al., 2025, p. 388). However, Tiirkiye
faces specific challenges such as its hypertension profile and the increasing
prevalence of hypertension among young people (Pamukcu, 2022, p. 404).

HHD is a serious public health problem requiring significant healthcare
services and financial expenditures (Gao et al., 2024, p. 12). HHD, which plays
a major role in the development of cardiovascular diseases and mortality rates,
remains important worldwide because high blood pressure, affecting 1.4 billion
people, is controlled in only about 14% of cases (Mancia et al., 2023).

ASDR have shown a global decline. Gao et al. (2024) found a 21.5% decrease
in mortality rates and a 26.4% decrease in DALY's during the 1990-2021 period.
Both Gao et al. (2024) and Hu et al. (2023) point to aging and population growth
as the primary reasons for the increase in the HHD burden. Similarly, Liu et al.
(2024) identify aging (91.27%) and population growth (86.59%) as the main
factors for the increase in DALYS.

A generally negative correlation exists between DALY rates and SDI;
countries with higher SDI have lower HHD DALY rates (Gao et al., 2024; Liu et
al., 2024; Wu et al., 2025). Liu et al. (2024) determined that this relationship is
"inverted U-shaped," where prevalence increases with initial rises in SDI, then
plateaus, and subsequently declines again. It has been noted that the HHD burden
is heavier in middle and low SDI regions (Hu et al., 2023; Liu et al., 2024; Wu et
al., 2025), and factors such as weak health systems, limited insurance coverage,
lack of affordable medication, and insufficient screening in these regions have
been highlighted as contributing to this situation (Liu et al., 2024).
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Important health metrics used to assess the global burden of HHD include
prevalence, mortality, DALYs, YLDs, and YLLs (Islam et al., 2023, p. 1179;
Khalid et al., 2025). DALYs are calculated as the sum of YLLs and YLDs and
represent the overall disease burden, indicating the years of healthy life lost
(Miazgowski et al., 2021; Liu et al., 2024,; Gao et al., 2024; Sacedi Moghaddam
et al., 2025). Age-standardized rates (ASRs) are used for comparisons between
countries or regions with different age structures (Liu et al., 2024; Gao et al.,
2024; Saeedi Moghaddam et al., 2025).

This study aims to comprehensively examine the temporal changes in the
burden of hypertensive heart disease in Tiirkiye, to reveal the current situation,
and to establish an evidence base for future public health policies and resource
allocations. In light of global and regional trends, a detailed analysis specific to
Tiirkiye is critical for identifying effective strategies in disease management and
prevention.

Methods

In this study, Joinpoint Regression Analysis was applied to analyze the
temporal trends of the hypertensive heart disease burden in Tiirkiye between 1990
and 2021. The analyses were performed using the Joinpoint Regression Program
(Version 4.9.1.0, National Cancer Institute, Bethesda, MD, USA). The Joinpoint
regression model identifies statistically significant change points (joinpoints) in
time series data, dividing the overall trend into multiple linear segments. This
method allows for the calculation of Annual Percentage Change (APC) values
separately for each segment. The Average Annual Percentage Change (AAPC)
was calculated as the weighted geometric mean for the entire study period. The
optimal number of joinpoints was automatically determined by the software, and
a permutation test was used for model selection. 95% confidence intervals were
calculated for all APC and AAPC values. Statistical significance was assessed at
p < 0.05 for rejecting the null hypothesis (APC = 0).

The data used in the study were obtained from the Global Burden of Disease
(GBD) 2021 study conducted by the Institute for Health Metrics and Evaluation
(IHME). Study data were obtained from IHME's public database
(vizhub.healthdata.org/gbd-results). The dataset includes the age-standardized
annual average death rate, prevalence, YLD, YLL, and DALY metrics for
Tiirkiye.

During the analysis process, regression lines were fitted to the logarithmic
transformation of the age-standardized HHD burden metrics, and APC values
were calculated for each time period. This approach provides quantitative data on
increasing, decreasing, or stable trends in disease burden over specific intervals.
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The primary reason for choosing Joinpoint regression is its superior ability
compared to traditional time series models like linear regression or ARIMA to
detect sudden or gradual changes in long-term epidemiological data. This allowed
for amore detailed and precise depiction of temporal changes in the HHD burden.

Results
Mortality Trends

Age-standardized mortality rates due to HHD in Tiirkiye showed a statistically
significant decreasing trend during the 1990-2021 period. According to the
Joinpoint regression analysis results, the AAPC value for this 32-year period was
calculated as -1.33% (95% CI: -1.50 to -1.14; p < 0.01). This decreasing trend
showed distinct differences between genders. The rate of mortality decline in men
(AAPC: -1.71%; 95% CI: -1.77 to -1.64; p < 0.01) was approximately 1.6 times
higher than in women (AAPC: -1.10%; 95% CI: -1.28 to -0.95; p <0.01). Period
segmentation analysis detected four distinct phases in mortality trends: an annual
decrease of -2.92% in the 1990-1996 period (p=0.0504), an accelerated decline
reaching -4.31% annually in the 1996-2005 period (p=0.0700), and then a
reversal of the trend to an annual increase of +1.72% in the 2005-2012 period
(p=0.34). The statistically significant mortality increase recorded in the female
population during the 2012-2015 period (APC: +6.76%; 95% CI: 2.96% to
8.55%; p=0.021) is particularly noteworthy. The findings reveal the need for
enhanced, targeted intervention strategies, particularly for the female population
(Table 1, Figure 1).

Table 1. Percentages of Mortality Changes Due to Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye
(APC and AAPC)

Annual Percentage Changes (APC)

Upper
Gender Range APC/AAPC Lower CI CI P-Value
1990-1996 -2,9237 -4,8872 0,0082 0,0504
1996-2005 -4,3177 -6,3221 1,219 0,0700
2005-2012 1,7246 -4,8043 3,2708 0,3487
2012-2015 3,7764 -1,9978 4,9062 0,0988
Both 2015-2021 -1,1651 -2,8962 0,5388 0,0656
1990-2005 -4,4029* -4,9133 -3,967 0,0212
2005-2009 5,6203 -4,8141 9,1635 0,1092
2009-2012 -0,2689 -2,5294 3,3105 0,8530
2012-2015 6,7597* 2,9611 8,5546 0,0212
Female 2015-2021 -1,2500% -2,5986  -0,4276 0,0220
1990-1997 -0,9911%* -1,6622  -0,3331 0,0384
1997-2004 -4,1416* -4,7361 -0,599 0,0128
2004-2007 -3,4381 -4,0725 0,6429 0,2140
2007-2014 0,1291 -1,4663 0,8018 0,4175
Male 2014-2021 -1,0335%* -1,5376  -0,4613 0,0156

Average Annual Percentage Changes (AAPC)

Both 190-2021 -1,3288%* -1,4974  -1,1429 <0,000001
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Female 190-2021 -1,1036* -1,2834  -0,9499 <0,000001
Male 190-2021 -1,7093* -1,7705  -1,6426 < 0,000001

“*” indicates statistical significance with p <0.05
Figure 1. Trends in Mortality from Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye (1990-2021)
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The long-term trend analysis of HHD prevalence rates in Tiirkiye for the 1990-
2021 period revealed a statistically significant yet clinically quite modest
decreasing trend. According to age-standardized data, the AAPC over the thirty-
one-year period was calculated as -0.036% (95% CI: -0.070 to -0.007; p=0.0208).
Sex-specific analyses indicated that this decreasing trend remained statistically
significant in women (AAPC: -0.035%; p=0.013) but did not reach the
significance threshold in men (AAPC: -0.037%; p=0.111).

Periodic joinpoint regression analysis revealed pronounced heterogeneity in
prevalence trends, with multiple periods of fluctuation. In the early period (1990-
1994), significant prevalence decreases were observed in both sexes: an annual -
0.89% in women (p<0.01) and an annual -0.91% in men (p=0.0416). This was
followed by a slowed rate of decline in the 1994-1999 period (APC: -0.25%;
p=0.1796), after which a significant increasing trend began in the 1999-2013
period (APC: +0.14%; p=0.0192). A particularly notable increase was observed
in women during the 2000-2008 period (APC: +0.61%; 95% CI: 0.53% to 0.71%;
p=0.02), and this trend continued from 2008 to 2019 with a milder yet statistically
significant course (APC: +0.10%; p<0.01). In the most recent period, 2019-2021,
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a significant decreasing trend was recorded again (APC: -1.14%; p<0.01). (Table
2).
Table 2. Percentages of Prevalance Changes Due to Hypertensive Heart Disease in
Tiirkiye (APC and AAPC)

Annual Percentage Changes (APC)

Gender Range APC/AAPC Lower CI Upper CI  P-Value
1990-1994  -0,9319* -1,465 -0,6446  <0,0001
1994-1999 -0,2546 -0,5778 0,1319 0,1796
1999-2013 0,1435* 0,0918 0,224 0,0192
2013-2019 0,4412%* 0,3697 0,6515 0,0044
Both 2019-2021 -0,3696 -0,8967 0,0519 0,0828
1990-1994  -0,8935* -1,3839 20,6262  <0,0001
1994-2000 -0,1941 -0,393 0,2156 0,1500
2000-2008 0,6079* 0,5367 0,7125 0,0020
2008-2019 0,1025* 0,0727 0,1403  <0,0001
Female 2019-2021 -1,1430% -1,6125 -0,7066 < 0,0001
1990-1995 -0,9129* -1,7465 -0,0707 0,0416
1995-2005 -0,2378 -0,9725 0,3946 0,2863
2005-2010 -0,5322 -0,9573 0,25 0,1572
2010-2013 0,6393 -0,7198 1,0949 0,5187
Male 2013-2021 0,826 -0,0617 1,1911 0,0584
Average Annual Percentage Changes (AAPC)
Both 1990-2021  -0,0358* -0,0704 -0,007 0,020796
Female 1990-2021 -0,0348%* -0,0663 -0,0099  0,013197
Male 1990-2021 -0,0368 -0,0983 0,0126  0,111178

sk

indicates statistical significance with p <0.05

Trends followed a different course in the male population. During the 2013-
2021 period, an annual increase of 0.83% was observed in men (p=0.0584), which
remained at the threshold of statistical significance. This fluctuating course in
prevalence is evaluated as stemming from multiple interrelated factors, including
increased patient survival due to reduced mortality, improvements in diagnostic
methods, enhanced disease awareness, and developments in case registration
systems. These findings indicate that, despite the long-term minimal decrease in
HHD prevalence, the disease burden persists, particularly in the male population
and during specific periods, underscoring the necessity for continuous monitoring
of surveillance systems and prevention strategies (Table 2, Figure 2).
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Figure 2. Trends in Prevalance Rate from Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye (1990—
2021)
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Years of Life Lost (YLL) Trends

An analysis of the YLL due to premature mortality from HHD in Tiirkiye
revealed a statistically significant and substantial decreasing trend over the 1990-
2021 period. According to Joinpoint regression analysis results, the AAPC for
this 31-year period was calculated as -1.67% (95% CI: -1.83 to -1.53; p < 0.01),
with this declining trend showing notable differences between sexes.

Sex-specific analyses revealed that the rate of decline in YLL was
significantly higher in the male population (AAPC: -1.96%; 95% CI: -2.03 to -
1.89; p < 0.01) compared to females (AAPC: -1.57%; 95% CI: -1.72 to -1.40; p
< 0.01). This finding is consistent with the more pronounced rate of mortality
reduction in men and points to the effectiveness of sex-specific risk management
strategies.

Periodic segmentation analysis indicated multiple change points in the YLL
trends. The 1990-2005 period stands out as the phase with the most marked
improvement for both sexes. Significant annual decreases were recorded during
this time: -3.99% in women (p=0.0368) and -4.63% in men during the 1997-2005
period (p=0.0036). However, a slowdown and destabilization of the trend is
notable in the 2005-2016 period. A statistically significant increase was observed
particularly in the female population during the 2012-2015 period (Table 3).
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In the period after 2015, an improving trend re-emerged in both sexes, with
significant annual decreases recorded: -1.93% in women during the 2015-2021
period (p=0.0268) and -1.16% in men during the 2014-2021 period (p=0.005).
This fluctuating course reflects variability in the effectiveness of interventions
aimed at preventing premature deaths from HHD and underscores the importance
of continuous monitoring and strategy adaptation. The findings demonstrate the
necessity for targeted and sex-sensitive intervention programs, particularly for
the female population (Figure 3).

Table 3. Percentages of YLLs Changes Due to Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye

(APC and AAPC)
Annual Percentage Changes (APC)
Upper
Gender Range APC/AAPC Lower CI CI P-Value
1990-1996 -2,5116%  -4,7765 -0,2216 0,0400
1996-2005 -4,6209*  -5,7621 -1,2245 0,0036
2005-2016 1,2859 -5,2127 2,0495 0,5755
2016-2019 -2,5179 -3,3339 2,1967 0,9858
Both 2019-2021 -0,3249 -2,4393 1,5268 0,5535
1990-2006 -3,9878*  -4,5129 -2,9478 0,0368
2006-2009 6,6303 -5,8739 7,8392 0,2032
2009-2012 -0,6744 -2,2838 59117 0,4187
2012-2015 3,5911* 0,3406 5,067 0,0492
Female 2015-2021 -1,9273*  -3,1676 -1,2307 0,0268
1990-1997 -1,3736%  -1,8478 -0,9142 0,0052
1997-2005 -4,6275%  -5,1473 -4,2884 0,0036
2005-2008 -2,6552%  -42288 -0,5119 0,0368
2008-2014 0,4071 -0,0038 1,3277 0,0512
Male 2014-2021 -1,1573*  -1,5856 -0,8449 0,0056
Average Annual Percentage Changes (AAPC)
Both 1990-2021 -1,6662* -1,8341 -1,5256 < 0,000001
Female 1990-2021 -1,5674* -1,7244  -1,4042 < 0,000001
Male 1990-2021 -1,9602* -2,0304  -1,8852 < 0,000001

ek

indicates statistical significance with p <0.05
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Figure 3. Trends in YLDs from Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye (1990-2021)
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The trend analysis of the YLD indicator, which measures the morbidity burden
caused by HHD in Tiirkiye during the 1990-2021 period, revealed a statistically
significant but clinically limited improvement. Over the thirty-one-year period,
the AAPC in age-standardized YLD rates was calculated as -0.049% (95% CI: -
0.082 to -0.020; p=0.0028). Sex-specific analyses indicate that this decreasing
trend was more pronounced in women (AAPC: -0.061%; p<0.01) than in men
(AAPC: -0.0463%; p=0.056).

Periodic joinpoint regression analysis revealed significant fluctuations in
YLD trends, which followed different courses between sexes. A notable decrease
was observed in the female population during the 1990-1994 period (APC: -
0.94%; p<0.01), but a significant increasing trend began in the 2000-2008 period
(APC: +0.56%; 95% CI: 0.49% to 0.69%; p<0.01). This increasing trend
continued at a milder level during the 2008-2019 period (APC: +0.093%;
p<0.01), while a sharp decline was observed in the most recent period, 2019-2021
(APC: -1.21%; p<0.01).

In the male population, however, the trends followed a different course. An
annual increase of 0.78% was observed in men during the 2010-2021 period
(p=0.0616), which remained at the threshold of statistical significance. These
findings indicate that, despite the overall decreasing trend in HHD-related
morbidity burden, the disability burden caused by the disease persists,
particularly in the male population (Table 4, Figure 4).
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Table 4. Percentages of YLDs Changes Due to Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye
(APC and AAPC)

Annual Percentage Changes (APC)
Gender Range APC Lower CI Upper CI P-Value
1990-1994 -0,9093* -1,4527 -0,619 0,0004
1994-1999 -0,3059 -0,5883 0,1373 0,1500
1999-2013 0,1285* 0,0191 0,2286 0,0456
2013-2019 0,4427* 0,3099 0,7602 0,0220
Both 2019-2021 -0,3841 -0,9422 0,1278 0,1104
1990-1994 -0,9429* -1,3353 -0,7241 <0,000001
1994-2000 -0,1928 -0,3647 0,0469 0,0780
2000-2008 0,5611* 0,4918 0,694 < 0,000001
2008-2019 0,0932* 0,056 0,1346 <0,000001
Female 2019-2021 -1,2111* -1,5609 -0,7627 <0,000001
1990-1993 -0,9786* -1,6842 -0,4828 0,0204
1993-1998 -0,5409 -0,722 0,264 0,2152
1998-2006 -0,2074 -1,1082 0,4416 0,3147
2006-2010 -0,6746 -1,1507 1,3562 0,8490
Male 2010-2021 0,7845 -0,0583 1,2476 0,0616
Average Annual Percentage Changes (AAPC)
Gender Range AAPC Lower CI Upper CI P-Value
Both 1990-2021 -0,0486* -0,0818 -0,0196 0,002799
Female 1990-2021 -0,0608* -0,0841 -0,0413 < 0,000001
Male 1990-2021 -0,0463 -0,0948 0,002 0,056789
“*” indicates statistical significance with p < 0.05

Figure 4. Trends in YLDs from Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye (1990-2021)
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This fluctuating course in YLD trends is evaluated as potentially being
explained by various factors, including improvements in diagnostic methods
increasing disease awareness, the effects of changes in treatment protocols on
morbidity, advancements in patient record systems, and changes in lifestyle
factors. The sharp decline observed in women after 2019, in particular, may also
be associated with the effects of the COVID-19 pandemic on healthcare
utilization. Disability-Adjusted Life Years (DALY) Trends

The analysis of DALY, the most comprehensive indicator of the hypertensive
heart disease burden in Tiirkiye, revealed a statistically significant improvement
during the 1990-2021 period. The Average Annual Percentage Change AAPC in
age-standardized DALY rates over the thirty-one-year period was calculated as -
1.60% (95% CI: -1.77 to -1.47; p<0.01). Consistent with mortality and morbidity
trends, sex-specific analyses showed that the rate of decline in DALYs was
significantly higher in men (AAPC: -1.89%; 95% CI: -1.96 to -1.88; p<0.01) than
in women (AAPC: -1.50%; p<0.01).

Periodic joinpoint regression analysis revealed multiple change points in the
DALY trends, indicative of periods of epidemiological transition. The 1990-2005
period stands out as the phase during which the most pronounced improvement
was observed for both sexes. Significant annual decreases were recorded: -4.48%
in men during the 1997-2005 period (p=0.0036) and -3.81% in women during the
1990-2005 period (p=0.036). The rapid improvement during this period may be
explained by the effective initial implementation of cardiovascular risk
management strategies (Table 5). However, significant fluctuations occurred in
the trend after 2005. A statistically significant increase was observed particularly
in the female population during the 2012-2015 period (APC: +3.44%; 95% CI:
0.32% to 4.85%; p=0.049).
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Table 5. Percentages of DALYs Changes Due to Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye

(APC and AAPC)
Annual Percentage Changes (APC)

Gender Range APC/AAPC Lower CI Upper CI P-Value
1990-1996 -2.4726%* -47120,000 -0.2208 0.041992
1996-2005 -4.4316* -55511,000 -11853,000 0.005199
2005-2012  12365,000 -49916,000 19880,000 0.581084
2012-2015 -23820,000 -31627,000 20918,000 0.999000

Both 2015-2021 -0.3105 -23226,000 14713,000 0.547890
1990-2005 -3.8128* -43263,000 -27933,000  0.036393
2005-2009 63684,000 -58124,000 75201,000 0.199160
2009-2012 -0.6622 -22115,000 56650,000 0.408718
2012-2015 3.4366* 0.3249 48490,000 0.049590

Female 2015-2021 -1.8465* -30488,000 -11583,000  0.027195
1990-1997 -1.3623* -18156,000 -0.9236 0.005199
1997-2005 -4.4818* -49821,000 -41712,000 0.003599
2005-2008 -2.5710%* -40442,000 -0.5527 0.034793
2008-2014 0.4029* 0.0207 12846,000 0.043991

Male 2014-2021 -1.0669* -14721,000 -0.7727 0.005999

Average Annual Percentage Changes (AAPC)

Both 1990-2021 -1.6048* -17677 -14671 < 0,000001

Female 1990-2021 -1.4957% -16487 -13360 < 0,000001

Male 1990-2021 -1.8914% -19591 -18193 <0,000001

“*” indicates statistical significance with p <0.05

A renewed improving trend began in both sexes after 2014, with significant
annual decreases recorded: -1.85% in women during the 2015-2021 period
(p=0.027) and -1.07% in men during the 2014-2021 period (p=0.005). This
fluctuating course reflects the multifactorial nature of the HHD burden and
underscores the importance of sustainable public health policies (Figure 5).
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Figure 5. Trends in DALYs from Hypertensive Heart Disease in Tiirkiye (1990-2021)
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Discussion and Conclusion

This comprehensive study has detailed the temporal trends in indicators
related to HHD in Tiirkiye from 1990 to 2021, including mortality, prevalence,
YLL due to premature mortality, Years Lived with Disability (YLD), and DALY.
The findings reveal that Tiirkiye has made significant progress in combating
HHD, yet persistent challenges remain.

The research results indicate a statistically significant decline in age-
standardized HHD mortality rates in Tiirkiye (AAPC: -1.33%; 95% CI: -1.50 to
-1.14; p < 0.001). This positive trend can be attributed to improvements in
cardiovascular risk management, increased access to antihypertensive treatment,
and developments in healthcare infrastructure (Gao et al., 2024, p. 12).
Particularly noteworthy is that the rate of mortality decline was markedly higher
in men (AAPC: -1.71%) than in women (AAPC: -1.10%). This gender disparity
points to significant sex-based differences in risk factor distribution, disease
awareness, treatment adherence, and access to healthcare services (Pamukcu,
2022, p. 404).

However, the statistically significant increase in mortality observed in the
female population during the 2012-2015 period (APC: +6.76%; p=0.021)
indicates the persistence of gender-based health inequalities. This situation
suggests there may be barriers to women's access to cardiovascular healthcare
services or specific challenges in HHD management for women. These findings
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underscore the critical importance of developing public health policies and
intervention strategies centered on a gender perspective.

Prevalence data show a statistically significant but clinically modest long-term
decrease (AAPC: -0.036%; p=0.0208). The significant increase in prevalence
observed particularly in women during the 2000-2008 period (APC: +0.61%;
p=0.002) can be explained by increased patient survival due to reduced mortality,
leading to the disease becoming more chronic in nature (Lian, Lu, & Zheng, 2025,
p. 143). Simultaneously, it is considered that improvements in diagnostic
methods and increased disease awareness, leading to more cases being recorded,
may have also contributed to this increase (Liu et al., 2024, p. 169).

The fluctuating trend observed in YLD indicators indicates the ongoing
burden of morbidity caused by HHD. The significant increase in YLDs in women
during the 2000-2008 period (APC: +0.56%; p<0.01) and the continued
increasing trend during the 2008-2019 period demonstrate that the disability
burden due to HHD remains a significant public health problem, particularly for
the female population. These findings highlight the necessity of adopting a
holistic approach to HHD management that focuses not only on mortality but also
on quality of life and functional status.

The significant decrease in DALYs (AAPC: -1.60%; p<0.01), the most
comprehensive indicator of the total disease burden, demonstrates Tiirkiye's
overall success in combating HHD. However, the fact that this decrease was more
pronounced in men (AAPC: -1.89%) than in women (AAPC: -1.50%) indicates
persistent inequalities between the sexes. The increase in DALYs observed in
women during the 2012-2015 period (APC: +3.44%; p=0.049) emphasizes that
the disease burden can increase during specific periods and particularly in
vulnerable population groups, underscoring the need for dynamic intervention
strategies based on continuous monitoring.

When comparing Tiirkiye's HHD burden trends with global trends, the decline
in age-standardized mortality and DALY rates is similar to global averages.
Globally, age-standardized mortality rates decreased by 21.5% between 1990-
2019 (Gao et al., 2024, p. 10) and by 22% between 1990-2021 (Wu et al., 2025,
p- 306). Similarly, age-standardized DALY rates decreased by 26.4% between
1990-2019 (Gao et al., 2024, p. 10; Hu et al., 2023, p. 42) and by 25.8% between
1990-2021 (Wu et al., 2025, p. 306; Nie et al., 2025, p. 237).

However, SDI based analyses reveal significant inequalities in the distribution
of the HHD burden (Lu et al., 2024, p. 151). While significant increasing trends
in prevalence rates are observed in low and low-middle SDI regions (Hu et al.,
2023, p. 39, 47, 48), these regions have lagged behind the global average in
mortality reductions (Lu et al., 2024, p. 146, 159). These findings suggest that the
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HHD burden is more severe in low-income regions and that health systems in
these regions are inadequate for coping with the disease burden.

Regional analyses show that the HHD burden in the Eastern Mediterranean
Region, where Tiirkiye is located, is above the global average (Mansouri et al.,
2023, p. 201, 204, 207, 210). This indicates that regional factors (dietary habits,
lifestyle, genetic predisposition, etc.) may have a significant impact on HHD
epidemiology. In light of this study's findings, the following policy
recommendations can be proposed to reduce the HHD burden in Tiirkiye:

e Gender-Sensitive Interventions: Tailored intervention programs
centered on a gender perspective should be developed to reduce the
HHD burden in women. Within this scope, strategies to increase
women's access to cardiovascular healthcare services, management of
women-specific risk factors, and women-friendly healthcare models
should be prioritized.

e Strengthening Primary Prevention: Population-based strategies for
preventing hypertension should be developed and implemented.
Programs for salt restriction, healthy nutrition, promotion of physical
activity, and combating obesity should be expanded (Hu et al., 2023,
p. 72; Islam et al., 2023, p. 88).

e Improving Secondary Prevention and Treatment Services: The
effectiveness of hypertension screening, treatment, and follow-up
programs should be enhanced, and cardiovascular risk management
capacity, particularly at the primary healthcare level, should be
strengthened (Lu et al., 2024, p. 171).

e Increasing Health Literacy: Awareness about hypertension and
HHD should be raised in the community, and individuals' abilities to
manage their own health should be strengthened (Mansouri et al.,
2023, p. 211).

e Data-Driven and Dynamic Policy Development: Changes in the
disease burden should be regularly monitored, and policies and
strategies should be continuously reviewed and improved based on
the data obtained.

In conclusion, while this study demonstrates the progress Tlrkiye has made
in combating HHD, it also reveals persistent challenges, particularly regarding
the female population and the morbidity burden. A comprehensive and integrated
approach focusing on addressing gender inequalities, strengthening primary and
secondary prevention, and enhancing the resilience of the health system will be
critical for reducing the HHD burden in the future.
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Limitations

Despite the comprehensive nature of this analysis, several limitations should
be considered when interpreting the findings. Firstly, this study relies on data
from the GBD study, which, while robust, is modeled estimates and may be
subject to inaccuracies inherent in the input data, modeling assumptions, and
interpolation methods used for countries where primary data is sparse or of
varying quality. Changes in diagnostic criteria, coding practices (e.g., transitions
between ICD versions), and improvements in case ascertainment and registration
systems in Tiirkiye over the 31-year period could artificially influence the
observed trends, particularly for prevalence and YLD rates. Secondly, while
powerful for identifying significant trend changes, is an exploratory data-driven
method. The identified joinpoints and their corresponding years are statistically
determined and may not always align perfectly with specific historical events or
policy changes, requiring cautious interpretation of causality. Furthermore, the
analysis is ecological in nature and describes population-level trends; it cannot be
used to infer individual-level risk factors or causal relationships.
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The Effects of Digital Literacy Level on
Organizational Commitment in Global
Healthcare

Zuhal KAYA'

1. Introduction

As aresult of technological developments that have increased communication
and transportation opportunities, health tourism and, as a result, global health
services have become increasingly widespread (Pessot et al, 2021). Any health
treatment process and procedures in one country can be carried out in another
country at a more affordable price, including travel, transportation and
accommodation. For this reason, health tourism has a very important function and
role in the world, both in terms of receiving health services and in the context of
tourism travel (Zaarei et al, 2020). The spread of health tourism for this reason
has led to businesses that provide this service turning to global markets and doing
more advertising, product and promotion activities abroad.

Human capital, one of the most important components of a business
management, is gaining more importance especially in service sectors such as
health (Dunets et al, 2020). Since the concept of customer in health is about
patients and their relatives, and since the concept of health is a fundamental right
of people, the importance of the service sector is slightly more important in health
enterprises than in other enterprises (Safdar and Naeem, 2020). Studies conducted
in the literature from past to present have revealed that the organizational
commitment of individuals who provide service in enterprises and are in direct
contact with customers or patients and their relatives in the health sector is
directly related to service quality (Al-Marzooqi et al, 2022).

Organizational commitment is most generally defined as the feeling of
individuals working within an organization that they belong to that organization
(Vizano et al, 2020). In this respect, organizational commitment actually includes
not only the relationship between individuals and the organizational structure
within the business, but also the sense of belonging of individuals to that
organization and business (Sabir and Khan, 2011). From this point of view, it is
also possible to express organizational commitment as the level of ownership of
individuals' jobs and workplaces.
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Today, another important concept that has come to the forefront as a result of
international businesses, global markets and activities is digitalization (Reddy et
al, 2023; Tinmaz et al, 2022). Although many definitions have been made about
digitalization from past to present, it is possible to describe digitalization in the
most general way as the transition to virtual environments and the activities
performed in virtual environments (Pangrazio and Sefton-Green, 2021).
Digitalization, which is both one of the most important reasons and the most
important result of globalization, stands out as an indicator of adaptation to
modern markets and global markets in terms of business and organizational
management.

In this section, it is aimed to examine the effect of digitalization in the field of
health on organizational commitment and thus to form a basis for further studies.
In this context, first, a general information about the concept of digital literacy is
given, then organizational commitment in health enterprises and finally the effect
of digital literacy on organizational commitment in health enterprises are
examined.

2. The Concept of Digital Literacy

The intensification of technology and its use in digitalization has increased the
need for digital education. Digital dependency is rapidly increasing and great
attention should be paid to how people use digital technologies, how they interact
online and what skills people have to perform digitalization-related tasks. In
addition, the demand for workforce skills in the labor sector has changed and
digital skills have become a basic requirement for business sustainability,
employee livelihood and economic growth. Therefore, educational institutions
play a facilitating role in transferring relevant digital skills to the future workforce
through innovative learning paths (Reddy et al, 2023).

The concept of digital literacy is not new. In fact, discussions about computer
literacy date back to at least the 1980s. The term computer literacy has often been
poorly defined and defined, both in terms of its general goals and what it actually
entails. As they suggest, justifications for computer literacy are often based on
dubious claims about the professional relevance of computer skills or the inherent
value of computer-assisted learning, and these are widely debated. In modern
usage, digital literacy is often presented as a minimum set of skills that will allow
a user to effectively operate software tools or perform basic information retrieval
tasks. This is essentially a functional definition: it describes the basic skills
needed to perform certain operations, but does not go much beyond that
(Buckingham, 2015).
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The term digital can be defined as having simple and practical skills that
deeply enrich and transform human thinking abilities. With the emergence of new
technologies and web-based tools in the 21st century, the demand for education
from individuals, society and education authorities has become extremely
complex due to the new technological skills and knowledge required in
technology-focused workplaces. New literacies have been developed or redefined
for a lifelong learning perspective. Technological innovations have changed the
way learning takes place and digital literacy has become one of the core
competencies in this era (Reddy et al, 2020).

The existing literature on digital literacy, skills, and competencies is rich in
definitions and classifications, but there is still no consensus on broader topics
and subcategories of topics. For example, existing Internet skill inventories suffer
from incompleteness and oversimplification, conceptual ambiguity, and Internet
skills are only a subset of digital skills. While much research already exists in this
area, this research paper aims to provide a general framework of digital areas and
topics that can best describe digital capabilities in the new context of Industry 4.0
and the accelerated digitalization brought about by the pandemic (Tinmaz et al,
2022).

The first definition of digital literacy defined it as the accumulation of
knowledge and included how to assimilate, evaluate, and reintegrate information.
But as digital spaces, texts, and tools change and become increasingly complex,
what counts as literacy also changes. Perhaps for this reason, broad definitions
tend to define digital literacy as a semiotic activity mediated by electronic media
and avoid defining the more specific skills and practices required. Other
definitions of digital literacy tend to fall into the categories of mastery and
operational excellence or evaluation and critique (Pangrazio ve Sefton-Green,
2021).

Measuring digital literacy provides policymakers with a tool to track the
spread of digital skills. The way this measurement is conducted will allow
policymakers to compare their country’s skill level to an international norm, if
the same standards are accepted internationally. Without consistent and
comparative measures to identify populations that are digitally illiterate,
policymakers will be powerless and will fail to achieve their digital
transformation goals. Additionally, to effectively align digital literacy
measurement, policymakers should avoid a narrow focus on digital use in the
form of technical use and instead focus on the intersecting needs of workers and
the business sector (Chetty et al, 2018).

Digital literacy involves more than the ability to use software or operate a
digital device; it includes a wide range of complex cognitive, motor, sociological,
and emotional skills that users need to work effectively in a digital environment.
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Tasks required in this context include, for example, reading instructions from
graphical displays in user interfaces; using digital reproduction to create new,
meaningful materials from existing ones; constructing information from
nonlinear hypertext navigation; assessing the quality and reliability of
information; and having a mature and realistic understanding of the rules that
apply in cyberspace. This emerging concept of digital literacy can be used as a
measure of the quality of students' work in digital environments and can provide
scientists and developers with more effective communication tools to design
more user-centered environments (Eshet, 2004).

3. Organizational Commitment in Healthcare Organizations

The definition and measurement of the concept of commitment has changed
over time. Among the various definitions, in general, when a person's external
interest is in line with consistency, it becomes commitment, the degree of
attachment to the organization is called commitment. Organizational
commitment is divided into two main parts in the light of opinions; one is attitude,
the other is behavior. The feelings and thoughts of employees about the
organization express attitudinal commitment, and the human patterns fixed in the
organization express behavioral commitment (Sabir and Khan, 2011).

There are various definitions of organizational commitment; one of these is
the employee's willingness to exert great effort for the benefit of the organization,
to remain with the organization and to accept its core goals and values. Another
widely accepted definition is the extent to which employees identify with the
organization they work for, the degree of commitment they show and their
willingness to leave (Herrera and De Las Heras-Rosas, 2021).

Organizational commitment has been identified as a critical factor in
understanding and explaining the work-related behavior of employees in
organizations. Most definitions of organizational commitment describe the
construct in terms of an employee's degree of identification with and involvement
in the organization. Organizational commitment is defined as the relative strength
of an individual's identification with and involvement in a particular organization.
Organizational commitment is an emotional response that goes beyond passive
attachment to an organization. The psychological states reflected in these
different definitions of organizational commitment are not mutually exclusive
(Bakshi et al, 2009).

There are three types of organizational commitment: affective, normative, and
continuance commitment. Affective commitment is the extent to which an
employee is emotionally attached to and involved in the organization, while
normative commitment is a sense of responsibility toward employment. Finally,
continuance commitment is the understanding that each brings to the employee's
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relationship with the organization and the costs of leaving the organization
(Rehman and Afsar, 2012).

Organizational commitment is the psychological attitude of the employee that
includes his/her contribution to the health industry, his/her commitment and the
trust of the employees in the value of the health industry. Organizational
commitment is the level of commitment an employee feels towards a particular
organization. Organizational commitment is the degree to which a person or
employee can believe and accept the goals of the organization and still desire to
stay in the organization. Then, with the commitment of the employees, the
commitment to the pharmaceutical sector and the desire to achieve the goals of
the pharmaceutical sector in a good way will be created. Organizational
commitment is an attitude approach that focuses on how people think about their
relationship with the organization, aligning their vision, mission and goals with
the organization. Organizational commitment is a form of psychological
realization that characterizes the connection between the individual and the
organization and characterizes the person's thoughts about whether or not to
continue their position in the organization (Vizano et al, 2020).

Organizational commitment to organizational progress and employee well-
being are goals expected by profits and consumers. Organizational culture has a
significant impact on citizenship behavior but not on employee performance.
Studies vary on whether organizational commitment has a significant impact on
employee performance (Susanto et al, 2023).

Organizational commitment refers to the employee's emotional attachment to
identify with and participate in the organization. Commitment refers to the
individual's desire to focus and commit to a specific task or job. Organizational
commitment refers to the individual feelings of employees towards the
organization. Commitment to the organization is reflected in the behavior and
performance of employees at work. Commitment explains employee behavior.
Commitment to an organization is determined by the individual's relative abilities
and participation in a particular organization. It shows the attitudes of people
towards the values and goals of the organization (Pitaloka and Sofia, 2014).

Organizational commitment is the situation in which an employee is on the
side of a certain organization with the goal and desire to continue their
membership in the organization. Commitment to the organization shows how an
employee feels as an owner of the company. In other words, it is how satisfied
the employee is with the job that is clearly presented to him and the organization
gives the same response to all employees. Organizational commitment is a
psychological state that characterizes the employee's relationship with the
organization or affects whether the employee will continue his job.
Organizational commitment evaluates the extent to which an organization has
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commitment and this is measured by three indicators: affective commitment,
continuance commitment and normative commitment (Tarigan, 2018).

In the context of the learning organization, each component of organizational
commitment must always have the determination and ability to learn in every
aspect according to their roles and functions. In other words, it should be
emphasized that everything done in an organization or company is a very
dynamic learning process and all implementing human elements should be in an
active, participatory learning. Organizational learning is a series of organizational
activities that have a conscious or unconscious effect on a positive organizational
culture, including the acquisition of knowledge, sharing of knowledge and
interpretation of knowledge. Organizational learning significantly increases
organizational commitment. Many previous studies have shown that
organizational learning is one of the most important determinants of
organizational commitment (Siswadi et al, 2023).

Organizational commitment is one of the most popular psychological
constructs and plays an important role in predicting work behavior. There are
many approaches to examining organizational commitment, one of which is the
individual differences approach. Because organizational commitment is a type of
work attitude and personality traits can cause an individual's level of
organizational commitment to increase or decrease (Syed et al, 2015).

Organizational commitment is necessary as an indicator of employee
performance. Employees with high commitment can be expected to perform at
their best. A person who joins the organization in a company must have
commitment himself. Commitment is the loyalty attitude that employees have
towards their employees in their organization and is a process that continues
through organizational participation, expressing their interest in the organization
and subsequent success (Ridwan et al, 2020).

The success of a business depends not only on innovative behaviors but also
on the commitment of employees. Previous studies have shown that
organizational commitment affects employee performance. In other words, the
presence of employees in the organization is an important factor in increasing
productivity; As a result, managers should encourage employees' commitment to
the organization. Employees who are highly committed to their organizations
tend to be more productive and less absentee. In addition, increased productivity
can have a positive effect on work-related behaviors such as increased employee
commitment and reduced turnover (Muhamad et al, 2023).
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4. The Effects of Digital Literacy on Organizational Commitment in
Healthcare Organizations

Healthcare businesses are, first of all, an important area of the service sector
and businesses where the behaviors and attitudes of individuals are highly
influential. In this respect, the commitment of an employee to the organization in
healthcare businesses is also related to how willing the employee will be to
perform the tasks he/she has done, the level of honesty in performing the tasks
and procedures, his/her performance and how and to what extent he/she will
reflect this to the other party, namely the patient and his/her relatives. Studies
conducted in the healthcare field in particular have revealed that organizational
commitment is of vital importance at every stage, from patient satisfaction to the
process of measuring and evaluating the quality of all healthcare services to
quality increase strategies.

According to the results of these studies and field applications, organizational
commitment in health care organizations is not only a necessity for management
to provide more effective and efficient service, but also a necessity. Because a
patient's trust level in doctors and health assistants and intermediary personnel is
not the same as in the product or finance sector. Trust in personnel in the health
sector is also related to trust in treatment. Therefore, organizational commitment
in health care organizations is of vital importance not only in terms of classical
business management and organizational psychology, but also in terms of modern
and global businesses today.

The concept discussed in another section is digitalization, which is of vital
importance in both the production and delivery of global health services. In
today's global markets, the digital literacy of personnel plays a very important
role in the processes of reaching international customers, communicating with
them and bringing them to the country, and then continuing marketing activities
through follow-up and customer satisfaction. In health businesses, the fact that
the health levels of individuals are in question requires more trust in virtual
environments, and this can again be possible by effectively transferring health
services to the digital environment, examining, evaluating, understanding and
interpreting the digital content of competitors.

The relationship between digital literacy and organizational commitment in
healthcare businesses is bidirectional, and there is a correlation between the two
values that positively affect each other. Since all transactions except marketing
and post-medical processes in global healthcare services take place in digital
environments, the digital literacy levels of healthcare professionals are also an
indicator of their performance and success. More successful personnel with
higher levels of digital literacy will also have higher commitment to the
organization, and with the sense of success and bonuses given, individuals'
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commitment to their work and the organization they work for will increase.
Similarly, employees who feel a high level of commitment to their business and
organization will turn to possible alternatives for greater success and
performance. In global healthcare businesses, one of the important ways to
increase performance and ensure that individuals provide the highest income to
the organizations they are affiliated with is through digital marketing and
therefore the concept of digital literacy.

5. Conclusion

Digitalization and the language of individuals who adapt to this process, in a
sense, can be described as digital literacy. Digital literacy not only shows the
ability of businesses and employees to carry out their business activities in digital
environments, but also the level of adaptation of individuals to today's modern
business and, more generally, to the information society. From this point of view,
it is actually possible to describe digital literacy as the socialization,
communication and correspondence skills of individuals in the information
society process.

Organizational commitment is one of the important psychological concepts
that individuals have in business management. The concept of organizational
citizenship, which is an indicator of individuals' belonging to the place they work,
is also a result of organizational commitment. In businesses, business life has a
very serious impact on human resources at every stage, from their daily lives to
their family lives, from their social relations to their economic income and social
identities. At this point, not only the economic return of the work done, but also
the characteristics of social status and identity play an important role. Therefore,
it is expected that individuals with a high level of organizational commitment will
have high performance. For this, individuals' communication channels must be
open at the highest level. Digital literacy, on the other hand, stands out today as
an indicator of the communication of individuals both within the organization and
with the external stakeholders of the organization in institutions that provide
global services such as health care businesses.

Another important relationship between digital literacy and organizational
commitment is that both concepts are important in the field of organizational
psychology and in fact, both communication and commitment concepts express
a psychological process. Although technically communication has a formal
structure that includes certain processes within certain patterns, in social and
individual psychological approaches, communication is also an important
indicator in terms of the socialization of individuals and therefore mental health.
In fact, this effect is so important that serious mental health problems can occur
in individuals who cannot provide communication skills or who cannot adapt to
the social structure they live in for various reasons. Lack of communication,
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which is also a cause of asocial personality disorder, can be eliminated by
increasing the level of digital literacy in today's information and digital society
structure. In this way, individuals can find the opportunity to socialize more easily
in digital societies and environments, and this positive organizational psychology
state can positively increase the commitment of individuals to their organizations
and jobs.

Organizational commitment has been an important and effective topic in
traditional business management in the past, but its impact on digital
environments and changing business structures has not yet been sufficiently
studied. Although specific and field-specific studies have been conducted on
digitalization, more studies are needed in the health field, especially in
comparison to the impact of digitalization. Therefore, field research, meta-
analyses of literature concepts with field data, conceptual and theoretical studies
that examine more digital literacy and organizational commitment in health
businesses can both contribute positively to current field practices and play a role
in determining a direction for further research.
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Performans Yonetim Sistemi Adaleti
Algisinin Cahisan Baghhgina Etkisi: Nitel Bir
Arastirma’

Osman Giilmiis' & Derya Kelgikmen Ilic?

GIRIS
Giliniimiiz is diinyasinda rekabet avantaji saglamanin temel unsuru,
finansal sermayeden ziyade beseri sermayeye, yani insan kaynagina
kaymistir (Barney, 1991). Isletmelerin siirdiiriilebilir bir basar1 elde
edebilmeleri, ¢alisanlarinin sadece fiziksel olarak is yerinde bulunmalarina
degil, ayn1 zamanda zihinsel ve duygusal olarak da ise kendilerini adamalarina
baghdir (Kahn, 1990). “Performans Yonetim Sistemleri” (PYS), organizasyonel

hedeflerle bireysel hedefleri hizalayan en kritik araglardan biri olarak One
cikmaktadir (Uyargil, 2008).

Ancak, miikemmel teknik altyapiya ve dijital siireclere sahip performans
sistemleri dahi, ¢alisanlar tarafindan “adil” algilanmadig1 takdirde beklenen
verimi saglayamamakta, aksine motivasyon kaybma ve “sessiz istifa” gibi
orgiitsel sorunlara yol agabilmektedir (Yiiriir, 2008; Demirel & Seckin, 2011). IK
profesyonelleri olarak siklikla yiizlestigimiz temel mesele, performansin sadece
matematiksel olarak masil 6l¢iildiigi' degil, bu siirecin sonunda ¢alisanin kendini
'nasil hissettigi' ger¢egidir. (Barutguoglu, 2015).

Calisanlar, performans degerlendirmeleri sirasinda sadece alacaklari notu
veya primi degil, aym zamanda degerlendirme siirecinin seffafligini,
yoneticilerin tarafsizligin1 ve kendilerine gosterilen saygiyr da dikkatle
gozlemlemektedir. Bu gozlemler, orgiitsel adalet literatiiriinde dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet boyutlar1 altinda ele alinmaktadir (Greenberg,
1987; Colquitt, 2001). Ozellikle dagitimsal adalet algis1 (sonuglarin adilligi),
islemsel adalet algis1 (siirecin adilligi) ve etkilesimsel adalet algis1 (kisilerarasi

* Bu arastirma Ege Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan kaynaklar1 Yénetimi ve
Yonetim Gelistirme Tezsiz Yiiksek Lisans Programi 6grencisi Osman Giilmiis tarafindan
danigmanligin1 Prof. Dr. Derya ilic’in yiiriittiigii “Performans Yonetim Sistemi Adaleti
Algisinin Calisan Bagliligina Etkisi: Nitel Bir Arastirma” baglikli yiiksek lisans
projesinden tiretilmistir.
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muamele ve bilgi paylasimi) performans sisteminin mesruiyetini belirleyen ana
faktorlerdir.

Bu calismanin temel amaci; performans degerlendirme siireclerinde
calisanlarin hissettigi adalet algisin (dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel
boyutlartyla), onlarin kuruma olan duygusal ve bilissel bagliliklarini nasil
sekillendirdigini derinlemesine incelemektir. Literatiirde genellikle anket tabanl
nicel yontemlerle ele alinan bu konu, bu ¢aligmada ¢alisanlarin 6zgiin ifadelerine,
deneyimlerine ve duygularina odaklanmak amacryla nitel arastirma yontemiyle
ele almacaktir.

Calisma, 6zellikle Izmir ilinde faaliyet gosteren 6zel bir isletmenin beyaz yaka
calisanlar1 {izerinde gergeklestirilecek derinlemesine miilakatlarla, “adalet”
kavraminin soyut yapisinin somut is ciktilarina etkisini ortaya koymay1
hedeflemektedir. Arastirmanin 6nemi, Tirkiye’de performans yoOnetimi
uygulamalarinin genellikle teknik boyutlariyla ele alinmasi, ancak adalet algisi
gibi sosyo-psikolojik boyutlarmin ihmal edilmesidir. Ozellikle 6zel sektdrde
beyaz yaka calisanlarinin performans degerlendirme siireglerine dair algilarini ve
bu algilarin kuruma bagliliklarini nasil etkiledigini anlamak, hem teorik hem de
pratik acidan degerli bilgiler sunacaktir. Calismanin sonuglarinin, isletme
yoneticilerine ve IK profesyonellerine performans sistemlerini adil algilanir hale
getirmek i¢in somut Oneriler sunmasi beklenmektedir.

1. Orgiitsel Adalet Kavram

Orgiitsel davranis literatiiriiniin en koklii ve etkili konularindan biri olan
orgiitsel adalet, calisanlarin is yerindeki uygulamalarin, kararlarin ve
etkilesimlerin ne derece adil, hakkaniyetli ve etik olduguna dair "6znel" algilarini
ifade eder. Burada kritik kelime "alg1"dir; ¢linkii adalet, objektif bir matematiksel
gerceklikten ziyade, bireyin zihninde ve vicdaninda olugan bir "hissedis"tir.
Greenberg (1987), orgiitsel adaleti ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini, is tatminini
ve kurumsal vatandashk davramglarini etkileyen en temel belirleyici
nedenlerden biri olarak simiflandirmistir. Performans yonetimi baglaminda
adalet, calisanin sadece "Emegimin karsiligimi aliyor muyum?" (para/not)
sorusuna verdigi yanitla baslar, ancak bununla sinirh kalmaz. "Bu karar nasil
alndi1?", "Kurallar herkese esit uygulandi m1?" ve "Bana bu karar iletilirken
insani muamele gordiim mii?" sorular1 da adalet algisinin sekillenmesinde en az
para kadar hayati rol oynar.
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e Sosyal Miibadele Teorisi ve Esitlik Teorisi

Orgiitsel adaletin teorik temelleri, Adams'in Esitlik Teorisi'ne (Equity Theory)
ve Blau'nun Sosyal Miibadele Teorisime (Social Exchange Theory)
dayanmaktadir. Adams (1965), bireylerin orgiitsel ortamda stirekli bir "girdi-
cikt1" hesabi yaptiklarin1 6ne siirer. Calisan, orgilite sundugu girdileri (zaman,
emegi, sadakati, yetenekleri, stresi gogiislemesi) ile 6rgiitiin ona sundugu ¢iktilart
(licreti, statiiyii, takdiri, ig giivenligini) zihinsel bir terazide tartar. Ancak bu
tartma iglemi izole bir siire¢ degildir; ¢alisan kendi oranini, referans aldig1 diger
calisanlarin oraniyla ("O ne kadar calisti, ne kadar aldi?") kiyaslar. Eger bu
kiyaslama sonucunda bir dengesizlik (esitsizlik) algilarsa, ciddi bir i¢sel gerilim
(stres) yasar. Bu gerilimi azaltmak i¢in ya girdisini disiiriir (performansini kisar,
mesaiye kalmaz), ya ¢iktilarini artirmaya ¢aligir (zam ister, sirket malini kullanir)
ya da psikolojik olarak isten kopar.

Adams’in Esitlik Teorisi’nde bahsettigi "karsilagtirma" siireci, Festinger'in
zihinsel ¢eligki kuramiyla da agiklanabilir. Calisan, bir adaletsizlik algiladiginda
yasadig1 igsel huzursuzlugu gidermek icin zihinsel veya davranigsal stratejiler
gelistirir. Bu stratejiler; "kendini kandirma" (aslinda o kadar da ¢ok ¢alismiyorum
demek), "referans degistirme" (kendini daha kotii durumdaki biriyle kiyaslayip
stikretme) veya "sistemden ¢ikma" (istifa) seklinde olabilir.

Cropanzano ve Mitchell (2005) tarafindan detaylandirilan Sosyal Miibadele
Teorisi ise, igveren ile calisan arasindaki iliskinin sadece 'maas karsiligi is'
seklindeki ekonomik bir s6zlesme olmadigini; sosyal, duygusal ve giivene dayali
bir karsilikli iligki oldugunu savunur. Bu teoriye gore, taraflar arasinda
"karsiliklilik" normu esastir. Eger orgiit ¢calisana adil davranir, destekler ve deger
verirse; ¢alisan da buna "bor¢luluk" hissederek karsilik verir, orgiite baglanir ve
gbrev taniminin Otesine gegen rol iistii davraniglar sergiler. Tam tersi durumda,
yani adaletsizlik algisinda, calisan duygusal destegini ¢eker, iliskiyi sadece "ne
kadar ekmek o kadar kofte" mantigina, yani salt ekonomik bir alisverige indirger.

e Dagitimsal Adalet (Sonu¢ Odakhlik)

Dagitimsal adalet, oOrgiitsel kaynaklarin dagitimi sonucunda elde edilen
¢iktilarin hakkaniyetine odaklanan en eski ve en somut adalet boyutudur.
Performans ydnetimi agisindan bakildiginda bu boyut; c¢alisanin y1l sonunda
karnesinde gordiigii not, buna bagh olarak hesabina yatan prim miktar1 veya
aldigy terfi kararmin adilligi ile ilgilidir. Ozdevecioglu (2003)'nun belirttigi gibi,
dagitimsal adalet algisi dogrudan kisisel c¢iktilarla (is tatmini, licret tatmini)
iligkilidir ve galisan burada pragmatik bir sekilde "Hakkimi aldim m1?" sorusuna
odaklanir.
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Dagitimsal  adalet algisinda  kullanilan  normlar  duruma  gore
degisebilmektedir. Literatiirde {li¢ farkli dagitim normu tartigilmaktadir:

e  Hakkaniyet (Equity) Normu: Herkesin katkis1 ve performansi oraninda
pay almasidir. Performans yonetiminde esas olan ve beklenen budur.

o  Esitlik (Equality) Normu: Performansi ne olursa olsun herkese esit pay
verilmesidir. Takim uyumunun asir1 6nemsendigi bazi kiiltiirlerde tercih edilse
de, "esitligin oldugu yerde adalet yoktur" prensibince, yiiksek performansl
calisanlarda "somiiriilme" (enayi yerine konma) hissi yaratarak adalet algisin
zedeler.

o Ihtiya¢c (Need) Normu: Kaynaklarm performansa gore degil, en ¢ok
ihtiyact olana (6rn: evlenen, cocugu olan) verilmesidir.

Dagitimsal adaletteki bu normlar literatiirde Deutsch (1975) tarafindan temel
hakkaniyet prensipleri olarak tanimlanmastir.

Ancak literatlirdeki bulgular ilging bir paradoksa isaret etmektedir: Dagitimsal
adalet (sonug), tek basina calisan tutumlarini belirlemede yeterli degildir.
Calisanlar, olumsuz bir sonug alsalar bile (6rnegin beklediklerinden diisilk zam
veya diisiik not), eger o sonuca giden siirecin seffaf, mantikli ve adil olduguna
inanirlarsa (Islemsel Adalet), bu sonucu kabullenme ve "sinelerine ¢ekme"
egilimi gosterirler. Buna literatiirde "adil siire¢ etkisi" denilmektedir.

e islemsel Adalet (Siire¢c Odaklihk)

Islemsel adalet,dagitim kararlarmin (zam, terfi, not) alinmasinda kullanilan
yontemlerin, politikalarin ve prosediirlerin adilligini ifade eder. "Sonug ne olursa
olsun, oyunun kurallar1 adil miydi?" sorusu buranin merkezindedir. Leventhal ve
arkadaslari, bir siirecin adil algilanmasi igin alt1 temel kural tanimlamistir. Bu
kurallar, performans yonetim sistemlerinin tasariminda bir "checklist" niteligi
tasir:

e  Tutarhhk: Prosediirlerin kisiye ("adamina gére muamele") ve zamana
gore degismemesidir.

e  Onyargisizhik: Karar vericinin kisisel ¢ikarlarini, sempatilerini veya
onyargilarini siirece karistirmamasidir. Yoneticinin "hale/boynuz etkisi" gibi
hatalardan arinmis olmasidir.

¢  Dogruluk: Kararlarin dedikodulara, varsayimlara veya anlik izlenimlere
degil; somut verilere, kayitlara ve dogru bilgiye dayanmasidir.

127



¢ Diizeltilebilirlik: Hatali kararlarin temyiz edilebilmesi, yani itiraz
hakkinin bulunmasidir. Calisanin "Eger haksizliga ugrarsam bagvurabilecegim
bir kap1 var" gilivenini tasimasi (Colquitt, 2001) sisteme olan inanc1 ayakta tutar.

o  Temsiliyet: Performans kriterleri veya hedefler belirlenirken c¢aliganin
gorilisiiniin alinmasi, siirece dahil edilmesidir.

e Etik: Siirecin genel ahlaki standartlara, gizlilik ilkelerine ve saygi
kurallaria uygun olmasidir.

Colquitt (2001)'in meta-analiz caligmalarinda, islemsel adaletin Orgiite
duyulan giiven ve kuruma baglilik lizerinde, dagitimsal adaletten ¢cok daha giiglii
ve kalic1 bir yordayict oldugu kanitlanmistir.

o Etkilesimsel Adalet: Kisilerarasi ve Bilgisel Boyutlar

Etkilesimsel adalet, prosediirler uygulanirken yoneticilerin ¢aliganlara karst
sergiledikleri davranmiglarin, iletisim dilinin ve tavrin kalitesine odaklanir.
Greenberg (1993), bu boyutu iki alt baglikta derinlestirmistir:

. Kisilerarasi1 Adalet: Yoneticinin ¢alisana ne kadar saygili, nazik ve
deger vererek davrandigiyla ilgilidir. Performans geri bildirim goriismelerinde
yoneticinin kaba, asagilayici, ilgisiz veya alayci bir tavir sergilemesi, siireg ne
kadar dogru olursa olsun, adalet algisini yerle bir eder. Demirel ve Se¢kin (2011),
ozellikle Tiirk kiiltiirii gibi iliskilerin 6n planda oldugu toplumlarda, yoneticinin
"tatli dilinin" ve iletisim tarzinin c¢alisan motivasyonu iizerinde belirleyici
oldugunu vurgulamaistir.

. Bilgisel Adalet : Kararlarin gerekgelerinin ¢alisana ne kadar acik,
diirlist, mantikli ve zamaninda agiklandig ile ilgilidir. Calisanin "Neden diisiik
not aldim?" veya "Neden terfi edemedim?" sorusuna kacamak cevaplar yerine;
tatmin edici, seffaf ve veriye dayali bir aciklama yapilmasi, bilgisel adaletin
geregidir.

2. Calisan Baghhg

Calisan baglilig1 hem akademik literatiirde hem de is diinyasinda en ¢ok 6nem
verilen ve tartigilan kavramlardan biri olmustur. Baglilik, ¢aliganin isine ve
kurumuna kars1 hissettigi pozitif, tatmin edici ruh hali, isiyle biitiinlesme ve isine
tutkuyla sarilma derecesi olarak tanimlanir. Bu kavram, klasik "is tatmini" (job
satisfaction) veya "Orgiitsel baglhlik"tan farklidir; ¢iinkii baglilik, pasif bir
memnuniyet veya zorunluluk halini degil, aktif bir enerji ve aksiyon durumunu
ifade eder.
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Calisan bagliligi kavramini netlestirmek i¢in ne "olmadigimi" da vurgulamak
gerekir. Bagllik, "iskoliklik" ile kesinlikle karistirilmamalidir. Iskoliklikte kisi,
i¢sel bir diirtiiyle, takintiyla ve genellikle sucluluk duygusuyla asir1 calisir, isten
zevk almaktan ziyade ¢aligmamaktan rahatsiz olur. Oysa baglilikta (Schaufeli &
Bakker, 2002), kisi isi severek, isteyerek, eglenerek ve keyif alarak yapar. Bagh
calisanlar yorulduklarinda tiikkenmislik (burnout) hissetmezler, aksine yaptiklari
isten "keyifli bir yorgunluk" ve enerji alirlar. Ayrica, Is Talepleri-Kaynaklar1 (JD-
R) modeline gore, calisan bagliligi bir sonugtur ve bu sonucu doguran "ig
kaynaklar" (yoneticiden destek, geri bildirim, otonomi, gelisim firsati) ile
"kisisel kaynaklar" (0z-yeterlilik, iyimserlik) vardir. Performans ydnetimi
sistemi, calisana dogru geri bildirim ve destek saglayarak giiclii bir "is kaynag1"
islevi gormelidir. Eger sistem bir kaynak degil, bir stres ve baski unsuru (is talebi)
haline gelirse, baglilik yerine "tlikenmislik sendromu" ortaya ¢ikar.

Performans yoOnetim sistemlerinin basarisi, salt teknik Olglimlerin
dogrulugundan ziyade, calisanlarin bu sisteme duyduklar1 giiven ve adalet
algismin derinligine dayanmaktadir. Ornegin Selek Oz ve Saglam (2019) gida
sektoriinde yaptiklar ¢calismada, ¢alisanlarin adalet algilan yiikseldik¢e kuruma
olan bagliliklarinin da arttigini saptamistir. Teorik cer¢evede detaylandirildigt
iizere; calisanlarin performans degerlendirmesi sonucunda elde ettikleri
kazanimlarin hakkaniyeti (dagitimsal), siirecin seffaf isleyisi (islemsel) ve
yoneticileriyle olan iletigimlerinin niteligi (etkilesimsel), onlarin kuruma olan
duygusal ve normatif bagliliklarin1  dogrudan  sekillendirmektedir.
Organizasyonel adalet algisi, ¢alisanin sadece i tatminini degil, ayn1 zamanda
kuruma kars1 hissettigi psikolojik s6zlesmeyi de belirleyen temel bir dinamiktir.
Bu baglamda, teorik diizlemde tartisilan bu ¢ok boyutlu iliskiler agi, ulusal ve
uluslararast1  yazindaki saha arastirmalartyla da giicli  bir sekilde
desteklenmektedir. Schaufeli ve ark. (2002), baglilig1 tiikenmisligin zitt1 olarak
ele almig ve Ogrencilerden/calisanlardan topladiklart verilerle Dinglik,
Adanmishik ve Yogunlagsma boyutlarimi dogrulamislardir. Calisma, bagliligin
sadece memnuniyet olmadigini, aktif bir enerji hali oldugunu ortaya koymustur.
. Blau (1964), Sosyal Miibadele Teorisi'nde, ekonomik miibadeleden farkli olarak
sosyal miibadelenin "belirsiz yiikiimliiliikkler" icerdigini belirtmistir. Buna gore,
kurum calisana adil davranir ve desteklerse, ¢alisan da buna baglilik ve ekstra
performansla karsilik verir. Colquitt (2001), yaptig1 kapsamli caligmada orgiitsel
adaletin dort boyutlu yapisini (dagitimsal, islemsel, kisilerarast ve bilgisel)
dogrulamigtir. Universite 6grencileri ve otomotiv calisanlari {izerinde yaptig1 iki
ayr1 calismada, adalet boyutlarinin birbirinden bagimsiz etkileri oldugunu;
Ornegin islemsel adaletin sisteme olan giiveni, kisilerarasi adaletin ise yoneticiye
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olan giiveni daha cok etkiledigini kanitlamistir. Kahn (1990), bir yaz kampi ve
bir mimarlik ofisindeki ¢aliganlarla yaptigi nitel gdzlem ve miilakat ¢calismasinda,
"kisisel baglilik" kavramini ortaya atmigtir. Kahn, ¢caligsanlarin islerine kendilerini
vermeleri i¢in ii¢ psikolojik kosulun (anlamlilik, gilivenlik, kullanilabilirlik)
gerekli oldugunu; adil ve destekleyici bir ydnetim ortaminin "psikolojik
giivenlik" saglayarak baglilig1 artirdigini belirtmistir. Greenberg (1987), orgiitsel
adalet teorilerinin bir taksonomisini gikardigi ¢aligmasinda, ¢alisanlarin sadece
sonuclara (dagitimsal) degil, o sonuclara ulasirken kullanilan siireclere (islemsel)
ve kendilerine nasil davranildigina (etkilesimsel) da tepki verdiklerini teorik
olarak ortaya koymustur. Leventhal (1980), islemsel adaletin saglanmasi i¢in alt1
kural (tutarhlik, Onyargisizlik, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsiliyet, etik)
tammmlamistir. Bu kurallara uyulan performans degerlendirme siireglerinin
calisanlar tarafindan daha adil algilandig1 teorize edilmistir. Bies ve Moag (1986),
etkilesimsel adalet kavramimi literatiire kazandirmigtir. Y neticilerin prosediirleri
uygularken ¢alisanlara kars1 diiriistliik, saygi ve agiklama yapma davraniglarinin,
calisanin siirece olan tepkisini dogrudan etkiledigini belirtmislerdir.

3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans fliskisi

Isletme y&netiminin tarihsel evrimine bakildiginda, organizasyonlarin rekabet
avantaji elde etme cabalarinin odak noktasinin radikal bir sekilde degistigi
goriilmektedir. Sanayi devriminin getirdigi makinelesme siirecinde odak noktasi
fiziksel sermaye ve liretim bantlari iken; giiniimiiziin bilgi ve teknoloji ¢caginda
bu odak, kopyalanmasi en zor olan kaynaga, yani insan kaynagina kaymustir.
Finansal kaynaklar bulunabilir, teknoloji satin alinabilir; ancak kuruma bagli,
motive ve yiiksek performansli bir insan kaynagi kiiltiirii kopyalanamaz.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY), artik sadece bordro, izin ve dzliik islerini
takip eden idari ve operasyonel bir "Personel Miidiirliigii" fonksiyonu olmaktan
cikmis; isletmenin gelecegini sekillendiren stratejik bir is ortagi (business
partner) haline gelmistir. Bu stratejik doniisiimiin merkezinde ise i¢ kritik
kavramsal siitun yer almaktadir: Calisanin ¢iktisin1 yoneten performans yonetimi,
calisanin kuruma duydugu giiveni sekillendiren érgiitsel adalet ve ¢aliganin
kuruma olan tutkusunu ifade eden ¢alisan bagiiligi. Bu bolimde, bu {i¢ temel
degisken, tarihsel gelisimleri, teorik zeminleri ve birbirleriyle olan karmasik
etkilesimleri ger¢evesinde, modern is diinyasinin gereklilikleri de goz Oniine
alinarak detaylica irdelenecektir.

Geleneksel yoOnetim anlayisinda g¢aliganlar, igverenin talimatlarini yerine
getiren ve karsiliginda iicret alan, maliyet kaleminden ibaret pasif unsurlar olarak
goriilmekteydi. Ancak kiiresellesme ve yetenek savaslarmin basladigi modern
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diinyada, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY) yaklasimi bu zihniyeti
yikmis ve insan kaynagim organizasyonun "en degerli varligi" ve "rekabetci
iistiinliik arac1" olarak konumlandirmstir.

Bu zihniyet degisimi, performans yonetimi uygulamalarimin temel yapisim
degistirmistir. Gegmiste "performans degerlendirme", yoneticilerin yilda bir kez
calisanlarin hatalarini yiizlerine vurdugu, yargilayici, gegmise odakli ve reaktif
bir "denetim" mekanizmasiyken; giintimiizde organizasyonun vizyonunu bireyin
giinliik islerine entegre eden, gelecege odakli, proaktif ve gelisim eksenli bir
yOnetim siireci olarak tanimlanmaktadir. Uyargil (2008)’in tanimiyla performans
yonetimi, organizasyonel hedeflerin gerceklestirilmesi amaciyla bireysel
hedeflerin ve takim hedeflerinin bu {ist hedeflerle tam bir uyum icinde
hizalanmas: siirecidir. Bu siirec, artik IK departmanimin yilda bir kez zorunlu
tuttugu "form doldurma" angaryasi degil; yilin 365 giinii sliren, yoOnetici ve
calisan arasinda yasayan bir iletisim, beklenti yonetimi ve mutabakat zeminidir.

Stratejik IKY perspektifinden bakildiginda, Performans Yonetim Sistemleri
(PYS), kurumun tepesindeki stratejik hedeflerin (6rnegin pazar paymni %10
artirmak), en alt kademedeki ¢alisanin hedeflerine (6rnegin giinde 5 yeni miisteri
aramasi yapmak) kadar indirgenmesini (goal cascading) saglayan hayati bir
damar yoludur. Bu hedef yayilimi sayesinde ¢alisan, yaptigi en kiiciik igin bile
kurumun biiylik resmindeki yerini, anlammi ve stratejik Onemini kavrar.
Calisanin "Benim yaptigim is sirketin bagarisina nasil katki sagliyor?" sorusuna
net bir cevap bulabildigi bu anlamlandirma siireci, aidiyet duygusunu ve
motivasyonu dogrudan atesleyen en kritik faktordiir.

Ayrica SIKY perspektifinde performans ydnetimi, 6rgiitiin hem "dikey" hem
de "yatay" uyumunu saglayan merkezi dislidir. Dikey uyum, isletmenin genel
stratejileri ile IK politikalarinin drtiismesini ifade ederken; yatay uyum, ise alim,
egitim, kariyer planlama, iicretlendirme ve performans ydnetimi gibi IK
fonksiyonlarinin kendi aralarinda tutarli bir biitiin olugturmasini gerektirir.
Uyargil’in (2008) de isaret ettigi iizere, performans yonetimi bu sistemin tam
kalbinde yer alir. Ciinkii ise alimdaki isabeti dlgen (dogru kisiyi mi aldik?), egitim
ihtiyaglarini belirleyen (hangi yetkinligi eksik?) ve ticretlendirmeye veri saglayan
(kime ne kadar zam?) ana veri kaynagi burasidir. Dolayisiyla performans sistemi,
sadece bireyi 6lgen bir ara¢ degil, tiim IK sisteminin saghigini kontrol eden,
kurumun genel bir "check-up"m1 yapan stratejik bir mekanizmadir.

Kaynak Temelli Goriis teorisine gore, bir igletmenin taklit edilemez en biiyiik
sermayesi, sahip oldugu insan kaynagmin niteligi ve bu kaynagm yarattigi
sinerjidir. Rakipler, finansal kaynaklariniz1 bulabilir veya teknolojik altyapinizi
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kopyalayabilir; ancak kurum icinde yarattiginiz yiiksek performans kiiltiirii ve
calisan bagliligi, kopyalanmasi imkansiz bir rekabet avantaji yaratir. Bu
baglamda performans yonetimi, isletmelerin "vasathik" tuzagina diismesini
engelleyen, siirekli gelisimi (Kaizen) kurumsal bir aligkanliga doniistiiren bir
kaldiragtir.

Ancak, teknik olarak diinyanin en miikemmel yazilimiyla tasarlanmis bir
performans sisteminin varligi bile, tek basina basariy1 garanti etmemektedir.
Sistemin basarisi, teknik miikemmelliginden c¢ok, o sistemin Ozneleri olan
calisanlarin sistemi nasil algiladiklariyla, yani sistemin "mesruiyetiyle" ve
"kabuliiyle" yakindan iligkilidir. Calisanlar, performans yonetiminin kendilerini
gelistirmek i¢in tasarlanmis bir firsat mi, yoksa maaglarini kismak ve onlar1 bask1
altina almak i¢in kullanilan bir "sopa" mi1 oldugu konusunda siirekli bir sorgulama
icerisindedirler. Iste tam bu noktada, sistemin seffaflig1, tutarlilig1 ve en Snemlisi
"adilligi" devreye girmektedir. Adil algilanmayan bir sistem, stratejik hedeflere
ulagsmay1 desteklemek bir yana, kurum iginde "sessiz direnis", dedikodu kiiltiirti
ve "soguma" gibi karsit davranislarin gelismesine neden olarak, kuruma faydadan
¢ok zarar verebilmektedir.

Performans kavrami, en yalin haliyle bir isi yapan bireyin, grubun ya da
kurumun o isle amaglanan hedefe ne Ol¢iide ulasabildiginin nitel ve nicel
ifadesidir. Ancak "Performans Yonetimi" dedigimizde, sadece sonucun
Olciilmesinden degil; bu c¢iktinin elde edilmesi igin gerekli olan iklimin
yaratilmasi, yetkinliklerin gelistirilmesi, engellerin kaldirilmasi ve sonuglarin
Olciimlenerek adilce odiillendirilmesi dongiisiinden bahsederiz. Aguinis (2013),
performans ydnetimini tanimlarken "siirekli bir siire¢" vurgusu yapar ve bunun
olay bazl1 degil, siire¢ bazli yapisina dikkat ¢eker.

Literatiirde ve uygulamada siklikla karistirilan "Performans Degerlendirme"
(Performance Appraisal) ve "Performans Yonetimi" (Performance Management)
kavramlar1 arasindaki ayrim, sistemin felsefesini anlamak icin hayati 6nem tasir.
Barutcuoglunun (2015) c¢alismalarinda vurguladigi {izere; performans
degerlendirme, genellikle yilda bir veya iki kez yapilan, ge¢cmise odakli,
biirokratik ve "yargilayict" bir olaydir (event). Oysa performans yonetimi;
planlama, izleme, gelistirme, degerlendirme ve 0&dillendirme adimlarini
kapsayan, gelecege odakli, stirekli ve "gelistirici" bir yasam dongiisidiir
(process). Isletmelerin yasadig1 en biiyiik yanilgi, sadece yil sonunda dagittiklar:
degerlendirme formlarin1 toplayarak performans yo6netimi yaptiklarim
sanmalaridir. Aguinis (2013), bu durumu "y6netim" (management) yerine "idare"
(administration) etmek olarak tanimlar. Gergek performans yonetimi, yonetici ve
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calisan arasinda yil boyu siiren kesintisiz bir diyalog, bir ortaklik iligkisi
gerektirir.

Performans yonetim sistemlerinin basarisizlik nedenleri incelendiginde,
sorunun genellikle teknik yetersizliklerden (yazilim hatasi, form eksikligi vb.)
ziyade, insani ve psikolojik faktorlerden kaynaklandigi goriilmektedir. Sistemin
tasarimeilar1 (IK departmanlari) ile uygulayicilar1 (yoneticiler) ve kullanicilarl
(calisanlar) arasindaki algi ve beklenti farklari, sistemin "kagit iizerinde
miikemmel, uygulamada felaket" olmasma neden olabilmektedir. Ozellikle
"insanin insani degerlendirdigi" her sistemde kaginilmaz olan psikolojik tuzaklar
ve biligsel dnyargilar, sistemin adaletine olan inanci sarsmaktadir.

Bu tuzaklar arasinda en yaygin ve yikici olanlar sunlardir:

e Hale Etkisi (Halo Effect): Yoneticinin, c¢alisanin tek bir olumlu
ozelliginden (6rn: ¢ok iyi giyinmesi, iyi konugmasi) etkilenerek, diger tiim
yetkinliklerine (6rn: teknik bilgi, planlama) hak etmedigi kadar yiiksek puan
vermesidir.

e Boynuz Etkisi (Horn Effect): Hale etkisinin tam tersi olarak, tek bir
olumsuzlugun veya hatanin tiim performansi gélgelemesi ve genel puani haksizca
diislirmesidir.

e Merkezi Egilim Hatasi: Yoneticinin g¢alisanlarla kotii olmamak,
catismadan kac¢inmak veya risk almamak adina herkese "ortalama" puanlar
vererek, "ne sis yansin ne kebap" mantig1 giitmesidir. Bu durum, yiiksek
performanshi ile diisiik performanshi ¢alisani ayirt etmeyerek adalet duygusunu
yok eder.

e Yakin Zaman Etkisi (Recency Effect): Degerlendirme yapilirken,
insan hafizasinin bir kusuru olarak, ¢alisanin yilin basindaki basarisinin veya
basarisizliginin unutulup, sadece son birka¢ haftadaki performansinin dikkate
alimmasidir.

Kaygin ve Giiven (2020), bu tiir degerlendirme hatalarinin ¢alisanlarda "ne
yaparsam yapayim sonu¢ degismeyecek" seklinde tehlikeli bir "O0grenilmis
caresizlik" yarattigini ve bunun da isten ayrilma niyetini tetikledigini ortaya
koymustur.

4. ALAN ARASTIRMASI
Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu aragtirmanin amaci, performans yonetim sistemi adalet algisinin caligan
baglilig1 tizerindeki etkisini, c¢alisanlarin kendi deneyimlerinden yola ¢ikarak
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derinlemesine analiz etmektir. Nicel ¢aligmalarin aksine, bu ¢alisma ¢alisanlarin
"neden" bodyle hissettiklerini anlamaya calismaktadir. Arastirma, Izmir ilinde
faaliyet gosteren ve kurumsal performans sistemi uygulayan bir isletmenin beyaz
yaka calisanlar ile sinirlandirilmastir.

Bu calisma, nitel arastirma paradigmasi gercevesinde yiiriitiilecek olup,
degiskenler arasi nedensel iliskileri test etmek yerine katilimcilarin 6znel
deneyimlerini derinlemesine anlamay1 hedeflemektedir. Ege Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dénem Projesi Hazirlama Kilavuzu'nda da belirtildigi iizere,
gorgiil (empirical) arastirmalarda amag ve alt amaclarin sorularla agik bigimde
ortaya konuldugu nitel desenli calismalarda hipotez kurmak bir zorunluluk
degildir (Kilavuz, 2025). Dolayistyla bu arastirmada, performans adaleti algisi ile
calisan baglilig1 arasindaki iligkiye doniik onceden belirlenmis, test edilebilir
hipotezler gelistirilmemistir. Bunun yerine, arastirma sorular1 ve alt amaclar
cergevesinde katilimeilarin deneyimlerinin kesfedilmesi yoluna gidilmistir. Bu
yaklagim, karmasik ve baglama duyarli (context-sensitive) olan orgiitsel adalet
ve baglilik kavramlarinin, ¢alisanlarin kendi sdylemleriyle ortaya g¢ikarilmasina
olanak tanityarak daha zengin ve katmanli bir anlayis sunmayi
amaclamaktadir(Yildirnm ve Simsek, 2018). Bu ¢alismada, ¢alisanlarin 'adalet’
gibi 6znel deneyimlerine odaklanmak amaciyla bu yontem benimsenmistir.

Arastirmanin odagi, teknik olarak igleyen bir performans sisteminin neden her
zaman c¢alisan memnuniyeti ve baglilig1 yaratmadigi sorunsalidir. Aragtirmada su
temel sorularim pesine diigiilmistiir:

1. Calisanlarin performans sonuglarina dair dagitimsal adalet algilari,
duygusal bagliliklarini nasil etkilemektedir?

2. Performans siirecindeki islemsel adalet (tutarlilik, dogruluk,
diizeltilebilirlik), devam baglilig1 iizerinde nasil bir rol oynamaktadir?

3. Yoneticilerin sergiledigi etkilesimsel adalet (nezaket, saygi ve
bilgilendirme), normatif baglilig1 nasil sekillendirmektedir?

Orneklem ve Veri Toplama Araci

Bu aragtirmada orneklem grubu belirlenirken, nitel arastirmalarda evreni
sayisal olarak temsil etmekten ziyade, aragtirma probleminin farkli boyutlarin
derinlemesine yansitmay1 amaclayan Amagsal Ornekleme yodntemlerinden
faydalanilmistir.  Yildirnm ve Simsek’in (2018) belirttigi lizere amagsal
ornekleme, arastirmacinin kendi yargisi ve arastirmanin amact dogrultusunda
bilgi a¢isindan en zengin durumlar1 se¢mesine olanak tanir. Bu kapsamda,
calisma grubu belirlenirken Patton (2014) tarafindan tanimlanan "Maksimum
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Cesitlilik Orneklemesi" stratejisi benimsenmistir. Bu stratejinin se¢ilme nedeni,
performans adaleti algis1 gibi 6znel bir olgunun, kurum igindeki farkli pozisyon,
kidem ve departmanlardaki ¢alisanlar tarafindan nasil deneyimlendigini genis bir
perspektifle ortaya koyabilmektir. Arastirmanin gegerligini artirmak adina
katilimer se¢iminde su Olgiitler (kriterler) temel alinmistir:

e Enaz 1 yildir ayn1 kurumda ¢alisiyor olmak (En az bir tam performans
donemi deneyimlemis olmak).

e  Farkli departmanlari (Satis, IK, Finans, Operasyon) temsil etmek.

e Hem yonetici (degerlendiren) hem de uzman (degerlendirilen)
pozisyonlarindan katilim saglamak

Bu aragtirmada veri toplama araci olarak 'Yart Yapilandirilmis Goriisme
Formu' kullanilmistir.. Bu yontem sayesinde, 'adalet’ ve 'baglilik’ gibi dogrudan
gbzlemlenemeyen soyut ve 6znel deneyimlerin, ¢alisanlarin kendi penceresinden
nasil anlamlandirildigr kesfedilmeye calisiimistir. Gorlisme formu, literatiirdeki
temel kuramsal gergeveler olan Colquitt’in (2001) Orgiitsel Adalet ve Schaufeli
ve Bakker’in (2002) Calisan Bagliligi modelleriyle tam uyumlu olacak sekilde
yapilandirilmagtir.

Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Aragtirmada toplanan verilerin analizi siirecinde, nitel arastirma dogasina
uygun olarak igerik analizi teknigi kullanilmistir. Yildirnm ve Simgek (2018)
tarafindan da belirtildigi iizere bu siire¢; toplanan ham verilerin anlamli bir biitiin
haline getirilmesi ve yorumlanmasidir. Analiz slirecinde su adimlar izlenmistir:

Oncelikle goriisme kayitlari, hicbir kelime atlanmadan (kelimesi kelimesine
dokiim olarak) yaziya dokiilmiistiir. Ardindan bu metinler defalarca okunarak
verilere aginalik kazanilmis ve kodlama iglemine gegilmistir. Calismanin teorik
catisin1 olusturan adalet ve baghlik kavramlar 1s1ginda, katilmeilarin
ifadelerinden anlamli kodlar ¢ikarilmistir. Ornegin, ¢alisanlarin iicret
adaletsizligine dair sitemleri "Dagitimsal Adalet" temasi altinda, yoneticileriyle
ilgili sikayetleri ise "Etkilesimsel Adalet" basliginda toplanmustir.

Calismanin gecerlik ve giivenirligini saglamak adina ise karmagik istatistiksel
yontemler yerine, aragtirmanin dogasina uygun bir yol izlenmistir. Yildirim ve
Simsek (2018)’in 6nerdigi gibi, farkli pozisyonlardaki (mavi yaka, beyaz yaka)
calisanlarla goriisiilerek veri g¢esitliligi saglanmigtir. Ayrica, katilimcilarin
duygularin1 ve vurgularini oldugu gibi yansitmak amaciyla sik sik dogrudan
almtilara yer verilmistir.
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Sekil 3.1. Nitel Veri Analizi ve Temalastirma Siireci Akis Diyagrami1

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler

Orgiitsel Adalet
Boyutlan

Performans Yonetim

Sistemi (PYS) Calisan Baglhihig:

* Dagitimsal - - « Dinglik
* islemsel o Adanmislik
o Etkilesimsel * Yogunlagsma

Arastirma Bulgulari

Bu boliim, Izmir ilinde faaliyet gdsteren 6zel bir isletmede gorev yapan 8
beyaz ve mavi yaka calisan ile gergeklestirilen yar1i yapilandirilmig
gorlismelerden elde edilen verilerin analizini igcermektedir . Bulgular; demografik
profil, performans sistemi algisi, orgiitsel adalet boyutlar1 ve c¢alisan bagliligi
temalar1 altinda incelenmistir.

Tablo 3.1 Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Katihma1 Cinsivet | Ya Egitim Pozisvon Kurum | Goriisme
Kodu Y i Durumu M Kidemi | Siiresi
K1 Meslek Montaj Hatt1 41 dk 21
(Mehmet) Erkek 37 Lisesi Operatorii 7Yl sn
Lisans Planlama ve
5}2 mze) Kadm 35 (End. Uretim 3 Y1l 1;‘ dic 16
amze Miih.) Uzmant s
Lisans ;
gmer) Erkek 48 (Mak. IYSf)Cl’}letiCiSi S5Yil 53 dic 37
Miih.)
Lisans Insan
zgtzlem) Kadin 46 (Ziraat Kaynaklar1 16 Ay slr(l) dic 19
Miih.) Y oneticisi
. Lisans Finans 15 dk 42
KS (Inci) | Kadin 3 (Isletme) | Yéneticisi > Yil sn
K6 Lisans Uzman / 20 dk 56
(Hatice) Kadmn 42 (Isletme) Idari 10yl sn
K7 Lisans Kurumsal flt.
(Tugba) Kadin 29 (iletisim) | Uzmani 3Yil 24 dk 3 sn
Yiiksek Kalite
K8 Lisans Sistem  ve 16 dk 54
(Emre) Erkek 31 (Cevre Cevre 3vil sn
Miih.) Sorumlusu

Tablo.3.1’deki veriler incelendiginde, arastirmanin Orneklem grubunun
kurum i¢indeki farkli fonksiyonel alanlar1 ve hiyerarsik kademeleri temsil edecek
sekilde heterojen bir yapida kuruldugu goriilmektedir. Katilimcilarin %62,5°1
kadin, %37,5’1 erkek ¢alisanlardan olusmaktadir. Kurum kidemi agisindan 16 ay
ile 10 y1l arasinda degisen genis bir yelpazeye sahip olan bu grup, performans
yoOnetim sisteminin hem yeni hem de uzun donemli etkilerini deneyimlemis bir
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perspektif sunmaktadir. Ozellikle miihendislik, finans ve montaj hatt1 gibi farkli
is ailelerinden gelen katilimcilarin dahil edilmesi, adalet algisinin 'isin niteligine
gore' nasil degistigini analiz etmeyi miimkiin kilmistir.

Elde edilen bulgular, katilimcilarin performans yonetimine dair algilarinda
literatiirde siklikla bahsedilen "gelisim arac1" (Aguinis, 2013) ve "denetim arac1"
seklinde iki uclu bir yap1 olduguna isaret etmektedir. Ancak bu calismanin 6zgiin
tarafi, bu yapmin isletme iginde pozisyonlara gore nasil keskin bir sekilde
ayrigtigidir.  Yurt dist literatiirde (Cappelli ve Tavis, 2016) performans
yonetiminin dijitallesmeyle birlikte "kogluk" modeline evrildigi savunulurken;
bu arastirmanin 6rnekleminde, teknolojinin 6zellikle mavi yakada bir "takip ve
baski aract" olarak algilandig1 goriilmiistiir. Yani ayni sistemin, isin niteligine
gore galiganlarda "akis" (flow) degil, "korku" yarattig1 tespit edilmistir.

Tablo 3.2. Performans Yonetim Sistemine iliskin Metaforlar ve Algi Frekanslari

Alt Tema | Frekans | ifade Eden | Ornek Dogrudan
(Kavram) (n)* Katihmcilar | ifade (Verbatim)
"Sistem bizim icin
dakika sayact gibi
14 K1, K6 bir sey... tamamen
bizi stkistrmak
icin." (K1)

"Kreatif isleri
sayisal verilere
8 K7, K1 hapsetmeye ¢alisan,
ruhsuz bir yapu."
(K7)

"Yil sonu zammini
belirlemek icin
Zam/Bahane Arac1 | 6 K7, K6 kullanilan bir
bahane  sistemi.”
(K7)

Olumlu "Matematiksel

Alg1 Matematiksel/Adil verilere  dayall...
(Gelisim Veri 1 K3, K8, K3 %99  adil  bir
Odakli) sistem." (K3)
"Verimli ¢alismanin
¢iktisini gormek
giizel bir
motivasyon." (K2)
"Bir is kontrolii, bir
stire¢ kontrolii
gtintimiizde  olmak
zorunda." (K3)

Ana Tema

Olumsuz
Alg1 Dakika Sayact /
(Denetim Mekanik Takip

Odakli)

Sayisal Hapishane /
Nitelik Kaybi

Motivasyon

Kaynagi 7 K2, K4

Stire¢  Kontrolii /

Pusula > K3, K8
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Denetim ve Baski Araci Olarak Goriilen PYS

Ozellikle {iretim sahasinda (mavi yaka) ve yaratict departmanlarda calisan
katilimeilar i¢in performans sistemi, Foucault'nun "Gozetim Kulesi" metaforunu
andiran, goriinmez bir goz tarafindan siirekli izlendikleri bir "Gozetim Kulesi"dir.
Montaj hattinda calisan K1, sistemi insan odakli bir gelisim siireci olarak degil,
mekanik, soguk ve hata arayan bir "sayag¢" olarak tanimlamistir. Mehmet Bey'in
kullandig1 "dakika sayaci" ifadesi, Taylorist yonetim anlayisinin calisan
iizerindeki yipratici etkisini en saf haliyle yansitmaktadir.

Katilimciya gore, sistem insan1 bir makine gibi géormekte, duygusal ve fiziksel
dalgalanmalar1 (yorgunluk, hastalik, moral bozuklugu) yok saymaktadir.

Katilimce1 K1'in su ifadeleri, sistemin yarattig1 baski ve yabancilasmayi net bir
sekilde 6zetlemektedir:

"Sistem bizim icin dakika sayaci gibi bir sey. Giinde kag parca taktin? Kag
saglam ¢ikti? Direkt ona bakiyorlar. Gelisim falan hikdye, tamamen bizi daha
cok sikistirmak icin kurulan bir denetim bu. Bak seni izliyoruz demenin bir yolu.
Biz makine degiliz ki hep ayni hizda gidemiyoruz. Bu sistem bizi ¢ok yoruyor,
hata yapmaya zorluyor.” (K1, Miilakat Dokiimii).

Benzer bir "nicel hapishane" algis1, Kurumsal Iletisim departmaninda galisan
K7 tarafindan da dile getirilmistir. K7 performans sisteminin igin "ruhunu" ve
"sanatsal boyutunu" 6ldiirdiiglinii, yaraticiligi anlamsiz sayilara indirgedigini
savunmaktadir. K7°nin sistemi "Kreatif isleri sayisal verilere hapsetmeye
¢aligan" bir yap1 olarak tanimlamasi, nicel performans gostergelerinin (KPI) nitel
islerde yarattig1 uyumsuzlugu gostermektedir. Bu bulgu, performans yonetiminde
"tek tip" (one-size-fits-all) yaklagimin, farkli is ailelerinde ciddi bir doku
uyusmazIligi yarattigini kanitlamaktadir.

"Sistemi, kreatif isleri sayisal verilere hapsetmeye ¢alisan ama genelde
gozlemden oteye gegemeyen bir yapi olarak goriiyorum. Sozde gelisim aract ama
bizdeki algis1 daha ¢ok yil sonu zammuni belirlemek igin kullanilan bir bahane
sistemi. Motivasyonu diisiirerek verimliligi baltaladigint diisiiniiyorum." (K7,
Miilakat Dokiimii).

K1 kodlu katilimciin 'dakika sayaci' metaforu iizerinden dile getirdigi bu
mekanik takip sistemi, Orgiitsel davranig literatiirlinde Foucault’nun 'disiplinci
iktidar' kavramiyla kurdugu gozetim kulesi benzetmesinin modern iiretim
hatlarindaki somut bir tezahiiriidiir. Bu bakis agisina gore, galisan sadece bir
iiretim birimi olarak kodlanmakta; bireyin fiziksel varligi, dijital performans
gostergelerinin - (KPI) soguk wverileri iginde eriyerek 'insandisilagsma’
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(dehumanization) siirecine girmektedir. K1’in 'Biz makine degiliz' c¢ighigi,
Taylorist yonetim anlayisinin en kati haliyle uygulandig1 ortamlarda, ¢alisanin
kendi emegine ve bedenine yabancilasmasinin tipik bir 6rnegidir. Bu durum,
Aguinis (2013) tarafindan vurgulanan 'performans yonetimi gelisimsel bir
stirectir' teziyle taban tabana zit bir gercekligi, yani sistemin bir 'cezalandirma ve
sikistirma' arac1 olarak deneyimlendigini kanitlamaktadir. Ote yandan, katilimei
K7’nin 'sayisal hapishane' ifadesi, bu gdzetim baskisinin sadece fiziksel iiretimde
degil, zihinsel ve yaratict silireclerde de ne denli bogucu olabilecegini
gostermektedir. Yaratici islerin dogasindaki belirsizlik ve subjektiflik, sistemin
kat1 sayisal ¢iktilari tarafindan karsilanamadiginda, ¢alisan lizerinde 'performans
paradoksu' yaratmaktadir; yani ¢alisan, gercek degerini ortaya koymak yerine,
sistemin sadece sayisal hedeflerini (KPI) tutturmaya odaklanarak isin
niteliginden (quality) 6diin vermektedir. Bu gozetim kulesi Etkisi, ¢alisanda
stirekli bir yargilanma korkusu tetiklemekte, bu da yaraticiligin temel yakiti olan
hata yapma Ozgiirligiinii ve psikolojik giivenligi tamamen ortadan
kaldirmaktadir. Analiz edilen veriler, kurumdaki performans sisteminin bir
'rehber’ olmaktan ziyade, ¢alisanin ensesinde hissedilen 'gdériinmez bir gézetmen'
roliine biiriindiiglinii ortaya koymaktadir. Bu algisal carpiklik, ydneticilerin
sistemi bir 'iletisim kopriisii' olarak kurmaktaki basarisizligini ve dijitallesmenin
sagladigi veri takip imkaninin nasil bir 'tiranlik' aracina doniistiigiini de
simgelemektedir. Sonug olarak, mavi yaka ve yaratict uzman kadrolarmdaki bu
'gdzetim kulesi' algisi, kurumun stratejik hedefleriyle ¢alisanin igsel motivasyonu
arasindaki bagi koparan en biiyiik yapisal engel olarak saptanmistir.

Rasyonel Pusula: "Gelisim ve Rehberlik Arac1" Olarak Algi

Madalyonun diger yiiziinde ise, mithendislik kdkenli, yonetici pozisyonundaki
veya IK departmanindaki katilimeilar (K2, K3, K4, K8) yer almaktadir. Bu grup,
sistemi rasyonel, gerekli ve belirsizligi gideren bir "pusula" olarak gérmektedir.
Onlar icin PYS, bir tehdit degil, hedeflere ulagsmay1 kolaylastiran bir yol
haritasidir. ISG Yéneticisi K3, sistemin "matematiksel" ve "planli" yapisinin is
hayatinin profesyonel bir geregi oldugunu vurgulamistir. Omer Bey'e gore
sistem, subjektif degerlendirmeleri minimize ederek, yonetici ve ¢alisan arasinda
somut bir "amaglara gore yonetim" saglamaktadir.

"Matematiksel verilere dayali ve yil icerisinde béliimlerle ¢calismalarimizdaki
olusturdugunuz intiba iizerine devam eden verimli bir sistem. %99 da adil
oldugunu diistindiigiim bir sistem. Bir is kontrolii, bir siire¢ kontrolii giiniimiizde
ne i yaparsaniz yapin olmak durumunda.” (K3, Miilakat Dokiimii).
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Planlama Uzmam K2 de benzer sekilde, sistemin disipline edici yoniiniin
verimliligi artirdigini ve yil sonunda emeginin karsiligimi somut olarak gérmenin
bir motivasyon kaynagi oldugunu belirtmistir. Bu bulgular, sistemin teknik veya
mithendislik kdkenli iglerde (is ¢iktilart somut olan) daha kolay kabul gordiigiinii;
ancak soyut veya fiziksel emek yogun islerde direngle karsilandigini
gostermektedir.

Dagitimsal Adalet Algisi: Emegin Karsih@1 ve Sosyal Karsilastirma
Bulgular

Bu calismanin en belirgin bulgularindan biri, ¢alisanlarin adalet algisini
olustururken mutlak kazancglardan ziyade sosyal karsilastirmaya (Adams, 1965)
agirlik vermeleridir. Adams’in Esitlik Teorisi’ne paralel olarak, katilimcilar
kendi emeklerinin karsiligindan daha ¢ok, is arkadaslarma gore "haksizliga
ugraylp ugramadigini" sorgulamistir. Literatiirde dagitimsal adalet genellikle
sadece tcret iizerinden ele alimirken (Colquitt, 2001); bu arastirmada manevi
odiillerin (takdir) dagilimindaki dengesizligin de en az maddi konular kadar
"gorece yoksunluk" hissi yarattig1 goriilmiistiir.

Emek ve Odiil Arasindaki Dengesizlik Algist

Miilakatlarda en sik tekrarlanan tema, ddiillerin sembolik kalmas1 ve harcanan
emegi karsilamamasidir. Katilimer K1, sarf ettigi yogun fiziksel eforun
karsiliginda aldigr 6dili yetersiz buldugunu, halk arasinda yaygin kullanilan
"deve kulagl" deyimiyle ifade etmistir. Bu metafor, verilen odiiliin (primin)
biiylikliiglinlin, harcanan emegin biylkligii yaninda ne kadar "kiigiik" ve
"anlams1z" kaldiginm gorsellestirmektedir. Bu durum, Sosyal Miibadele Teorisi'ne
gore caliganda "somiiriilme" ve "karsiliksiz kalma" hissiyati yaratarak, kuruma
kars1 olan yilikiimliiliikk hissini zayiflatmaktadir.

"Yul sonu sonucun bence emegimi karsilamiyor. Aksama kadar ayaktayiz,
elimiz kolumuz durmuyor ama verilen 6diil deve kulagi kaliyor. Yani insan
bekliyor ki bu kadar yorgunlugun iizerine elle tutulur bir sey olsun ama
maalesef." (K1, Miilakat Dokiimii).

Benzer sekilde K7, 6zellikle kriz yonetimi ve etkinlik organizasyonu gibi
yogun stresli ve mesai methumu olmayan dénemlerin ardindan alinan karsiligin
hayal kiriklig1 yarattigini belirtmistir. Burada dikkat c¢eken nokta, "odil"
beklentisinin sadece para olmamasi, ayni zamanda "takdir" ve "anlagilma"
beklentisinin de kargilanmamasidir.
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"Referans Oteki'" ve Goreceli Yoksunluk

Adams’in teorisine gore calisanlar adaleti izole bir sekilde degil, sosyal
karsilastirma yoluyla degerlendirir. Yani "Ben ne aldim?" sorusundan ziyade "O
ne ald1?" sorusu daha belirleyicidir. Miilakatlarda, "kiyaslama" sonucu ortaya
cikan adaletsizlik hissi ¢ok giliclii bir tema olarak 6ne c¢ikmistir. K1, yan
tezgahtaki arkadasiyla ayni isi yapmasina ragmen, "sefle arasi iyi olanin" daha
yiiksek puan aldigini iddia ederek, liyakat dis1 faktorlerin dagitimi etkiledigini
savunmustur. Bu durum, kurum i¢inde bir "kast sistemi" oldugu algisini
giiclendirmekte ve ¢aligma barigin1 bozmaktadir.

"Hi¢ adil degil, yan taraftaki arkadasla ayni isi yapryoruz ama onun sefiyle
arast daha iyi diye puani daha yiiksek geliyor. Kiyaslayinca insanin cani sikilyyor
haliyle. Ayni par¢ayr basiyoruz, aym ter dokiiyoruz ama giiniin sonunda o 'iyi
adam’' oluyor, biz 'ortalama’ oluyoruz.” (K1, Miilakat Dokiimii).

Kurumda 10 yillik kideme sahip K6 ise, sorunun sadece kisisel kayirma degil,
sistemsel kisitlar (biitge, ¢an egrisi zorunlulugu) oldugunu belirtmistir. K6’ya
gore, yiksek performans gosterseniz bile sirketin genel {icret politikalar
nedeniyle hak ettiginizi almaniz engellenmektedir. Bu durum, caliganda "Ne
yaparsam yapayim sonu¢ degismeyecek" seklinde bir "6grenilmis caresizlik"
(learned helplessness) yaratmaktadir.

"Ekip arkadasimla ayni isi yaparken sizin performansiniz daha yiiksekken
ayni maast alyyorsaniz bu ne motive eder? Yani mutlu olamazsiniz. Ben sahsen
demotive olurdum diye diistiniiyorum. Sirketin biit¢esi bu kadar denilip konu
kapatiliyor.” (K6, Miilakat Dokiimii).

islemsel Adalet: Prosediirdeki Oznellik ve itiraz Hakki

Leventhal (1980)’in adalet kurallann ¢ercevesinde incelendiginde,
katilimeilarin en ¢ok yakindigi durum prosediirlerdeki "tutarlilik" eksikligidir.
Literatiirde islemsel adaletin siire¢ odakli ve standart olmasi gerektigi
vurgulanirken; sahadaki veriler, silirecin "adamina gore" yonetildigi algisinin
isbirligini  bozdugunu gostermektedir. Ayrica, c¢alisanlarin  haksizliga
ugradiklarinda bagvuracaklar1 etkili bir mekanizma bulamamalari, literatiirde
"sessizlik" (silence) kiiltiiriiyle agiklanabilecek bir ¢aresizlik dogurmustur.

141



Tablo 3.3. Orgiitsel Adalet Boyutlarma liskin Tespit Edilen Sorunlar ve Katilimci
Ifadeleri

Adalet Tespit Edilen Tema | Frekans | Dogrudan Katihma ifadesi
Boyutu / Sorun (n) (Ornek)
) "Aksama kadar ayaktayiz... ama
Dagitimsal Emek-Odiil verilen odiil deve kulag kaliyor.
£ Dengesizligi (Deve | (6) Insan  bekliyor ki bu kadar
Adalet 9 o L
Kulag) yorgunlugun iizerine elle tutulur

bir sey olsun." (K1)

"Yan taraftaki arkadagsla aymi igi
yvapryoruz ama onun sefiyle arasi
(5) daha iyi diye puani daha yiiksek

Goreceli Yoksunluk

(Kiyaslama) geliyor.  Kiyaslayinca  insanin
cani sitkilryor." (K1)
"Uygulamalar tamamen kigisel
Islemsel Favoritizm (Adam ili§kilere.,: gc'):re degisiyor Bir'
Adalet Kayirma) 7 sene takdir edilen davranis ertesi

sene hata olarak
puanlanabiliyor.”" (K7)

"Kimse gelip de sen neden béyle
diigtintiyorsun  diye  sormuyor.
Sesimiz ¢tkmiyor yani. Itiraz
etsen ne olacak? 'Sirket karari’
deyip geciyorlar.” (K1)
"Yoneticim ¢ok pozitif... ama
icerik olarak i¢i bos bir konusma
geciyor aramizda.  Diiriistliik
konusunda siiphelerim var." (K7)
"Agiklamalar hep aymi; kota
boyle,  biitce  boyle deyip
gecistiriyorlar. Hig¢ tatmin edici
bir yanini gérmedim.” (K1)

So6z Hakki Yoklugu )
(Voice)

Etkilesimsel

Adalet Ici Bos Nezaket 3)

Gerekeelendirme
Yetersizligi

)

Prosediirlerdeki Kayirmacilik Algisi

Katilimeilarin bir kismi, kurallari herkese esit ve standart uygulanmadigin,
kisisel iligkilerin, sempatinin ve "yoneticinin o giinkii ruh halinin" belirleyici
oldugunu diisiinmektedir. Ozellikle K1 ve K7, kriterlerin belirsizligini ve
degiskenligini sert bir dille elestirmistir. Tugba Hanim'in "Bir sene takdir edilen
davranig, ertesi sene hata oluyor" ifadesi, sistemin Ongoriilebilir olmadigin
gostermektedir. Bir hukuk devletinde kanunlarin geriye yiiriimemesi ilkesi gibi,
performans sisteminde de kriterlerin y1l basinda net olmasi gerekirken, ¢aliganlar
yil sonunda "stirprizlerle" karsilagmaktadir.
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"Karliik en biiyiik sorunumuz. Bir sene takdir edilen bir davranis ertesi sene
hata olarak puanlanabiliyor. Uygulamalar tamamen kigisel iliskilere ve
donemsel onceliklere gore degisiyor. Kurumsal hafiza yok, anlik kararlar var."
(K7, Miilakat Dokiimit).

(K1) de benzer sekilde "adam kayirma" temasini vurgulayarak, disiplin
kurallarinin uygulanmasinda ¢ifte standart oldugunu belirtmistir. Kendilerine
"dakika hesab1" sorulurken, bagkalarina esnek davranilmasi, sistemin
mesruiyetini zedelemektedir.

"Vallahi tutarlilik hi¢ yok. Bazi arkadaslara daha esnek davranyorlar. Biz bir
saniye ge¢ kalsak hemen géze batiyor. Adam kayirma c¢ok var. Sefin sigara
arkadagsiysan isin daha kolay." (K1, Miilakat Dokiimii).

Islevsiz itiraz Siireci ve Sessizlesme

Adil bir siirecin en 6nemli gostergesi, hata yapildiginda bunu diizeltecek bir
mekanizmanin (temyiz hakki) varligidir. Ancak galisanlar, "itiraz etseler de
sonucun degismeyecegine" dair derin bir inangsizlik i¢indedirler. Bu durum,
literatiirde "S6z Hakk1" (Voice) etkisinin yoklugunu gosterir. K1 (Mehmet Bey),
sesini duyuramadigini ve kimsenin fikrini sormadigini belirterek, iletisimin tek
yonlii (yukaridan asagiya) oldugunu ifade etmistir.

"Kimse gelip de sen neden béyle diisiiniiyorsun diye sormuyor. Sesimiz
cikmiyor yani. Itiraz etsen ne olacak? 'Sirket karari' deyip geciyorlar. Duvara
konusmak gibi." (K1, Miilakat Dokiimii).

Tugba Hanim (K7) ise itiraz siirecini biirokratik bir "duvar”" ve "gaz alma
seans1" olarak nitelendirmistir. Formlarin doldurulmasi, c¢alisana "sanki
dinleniyormus" hissi vermek i¢in yapilan bir tiyatrodan ibaret goriilmektedir.

"Itiraz  siireci ¢ok biirokratik ve sonugsuz Osman bey. Formlar
dolduruyorsunuz ama genelde hiyerarsiyi asamiyorsunuz. Kendimi bir anket
dolduruyormusum gibi etkisiz hissediyorum.” (K7, Miilakat Dokiimii).

Buna karsin, IK Yoneticisi K4 (Ozlem Hanim), sistemin denetim
mekanizmalarina giivendigini ve bir hata oldugunda Genel Midiir'e kadar
ulasilabildigini savunmustur. Bu durum, IK departmaninin sistemin "tasarlanan"
(ideal) haline odaklandigini, ¢alisanlarin ise sistemin "uygulanan" (reel) haline
tepki gosterdigini ortaya koyan 6énemli bir bulgudur.

Etkilesimsel Adalet: Yonetici-Calisan iliskisinde Samimiyet Sorunu

Etkilesimsel adalet; yoneticinin tutumu ve verdigi bilgiye odaklanir (Bies &
Moag, 1986). Bu calismada yoneticilerin genellikle "kibar" oldugu, ancak
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kararlarin arkasindaki gerekgeleri agiklarken "samimiyetsiz" kaldiklari tespit
edilmistir. Saha bulgulari, yoneticilerin "bilgisel adalet" (karar1 neden verdigini
aciklama) konusunda yetersiz kaldiginda, ¢alisanlarin yoneticiye olan giiveninin,
nezakete ragmen hizla kirildigim gostermektedir.

Tablo 3.4. Orgiitsel Adalet Boyutlarina iliskin Kavramsal Frekans Analizi ve Katilimci
Ifadeleri

Tespit Edilen Ornek Dogrudan
g:)l;llﬁ:l Temel Sorun fl:')e*kans Katihma | ifade (Verbatim
(Kavram) Quote)

"Aksama kadar
ayaktayiz, elimiz
Dagitimsal Emek-Odiil 6 K1, K7, | kolumuz durmuyor ama
Adalet Dengesizligi Ko, K8 verilen odiil deve kulagt
kalyyor.” (K1 - Mehmet
Bey)
"Yan taraftaki
Géreceli KL K a;’kadasla ayni z}?z
Yoksunluk 5 ’ | Yapryoruz ama sefivle
(Kiyaslama) K6 arast iyi diye puani
viiksek." (K1 - Mehmet
Bey)
"Puanlamaya
baktiginizda yiiksek
A . ¢tkabiliyor ama iicret
gg;trlrl:esi Tatmin 4 K6, K8 oraninda  her  sey
farkli...  Bekledigimizi
karsilamiyor.” (K6 -
Hatice Hanim)
"Uygulamalar
tamamen kisisel
islemsel Favoritizm (Adam 7 K1, KS5, | iliskilere ve déonemsel
Adalet Kayirma) K7 onceliklere gore
degisiyor." (K7 - Tugba
Hanim)
"Bir sene takdir edilen
bir davranis, ertesi sene
]Fgg;?:ssllzzllllllq( Vels K7, K1 hata olarak
puanlanabiliyor.” (K7 -
Tugba Hanim)
"Kimse gelip de sen
Itiraz  Hakkimin Z?.dén . bgy fe
Yoklugu 4 K1,K7 usuniyorsun e
(Sessizlik) sormuyor. Sesimiz
¢tkmiyor yani." (K1 -
Mehmet Bey)
Etkilesimsel | ici Bos Nezaket / 3 K7. K6 "Yéneticim ¢ok pozitif,
Adalet Samimiyetsizlik ’ nazik... _ama__ icerik
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olarak i¢i bos bir
konusma gegiyor." (K7
- Tugba Hanim)
"A¢iklamalar hep ayni;
Gerekgelendirme K1, K7, | kota boyle, biitce béyle
Yetersizligi K6 deyip gecistiriyorlar.”
(K1 - Mehmet Bey)

"I¢i Bos Nezaket" ve Diiriistliik Krizi

Katilimcilarin ¢ogu, ydneticilerinin kaba olmadigini, bagirmadigini, aksine
"nazik" ve "pozitif" oldugunu belirtmistir. Ancak ¢aliganlar, bu nezaketi
"profesyonel bir maske" olarak algilamaktadir. Tugba Hanim (K7), yoneticisiyle
yaptig1 goriismeleri "i¢i bos" olarak nitelendirmistir. Yoneticiler, kotii haberi
(diistik puani, zammi) verirken "sandvi¢ metodu" (6v-yer-6v) veya politik bir dil
kullanarak, gercek gerekceleri saklamakta, sorumlulugu "sistem" veya "iist
yonetim" iizerine atmaktadir. Bu durum, ¢alisanda "aptal yerine konulma" hissi
yaratmaktadir.

"Yoneticim ¢ok pozitif, nazik bir dille yaklasiyor ama icerik olarak i¢i bos bir
konusma gegiyor aramizda. Diiriistliik konusunda siiphelerim var. Gerekgeler
cok yiizeysel, 'sirketin kotast bu', 'biitce yok' gibi bahaneler sunuluyor.” (K7,
Miilakat Dokiimii).

Hatice Hanim (K6) da yoneticilerin diiriist olmak isteseler bile "ellerinin
kollariin bagli" oldugunu, iist yonetimden gelen baskilar nedeniyle gercekleri
saklamak zorunda kaldiklarini ifade etmistir. Bu da orta kademe yoneticilerin
"arada sikismighgini" gostermektedir.

Yoneticilerin sergiledigi bu 'mezaket maskesi', aslinda Orgiitsel adalet
literatiirtinde 'bilgisel adalet' eksikligini ortbas etmek i¢in kullanilan bir iletisim
bariyeridir. Caligsanlar, nazik ama gerekcesiz agiklamalari 'manipiilatif' bulmakta,
bu da yoneticinin diiriistlilk algisin1 zedelemektedir.

Adalet Algisimin Baghihk Uzerindeki Etkisi: Sessiz istifa ve Tiikenmislik

Aragtirmanin en kritik ¢iktisi, adaletsizlik algisinin UWES modelindeki
(Schaufeli & Bakker, 2002) baglilik boyutlar1 iizerindeki yikici etkisidir.
Adaletsizlik hisseden calisanlarda "dinglik" diismiis, "adanmighk" bitmis ve
"yogunlagsma" yerine isten zihinsel kacis baglamistir. Bu ¢alismanin
ornekleminde ortaya c¢ikan en ilging durum ise, ¢caligsanlarin agikea istifa etmek
yerine, "0grenilmis caresizlik" sonucu sadece gerektigi kadar ¢aligmay1 tercih
etmeleridir. Literatiirde "Sessiz Istifa" (Quiet Quitting) olarak adlandirilan bu
olgu, bu isletmede bir neden degil, adaletsizlige verilmis bir tepki olarak
bulgulanmustir.
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"Arastirma sahasindan elde edilen veriler, literatiirde son donemde 'Sessiz
Istifa' (Quiet Quitting) olarak adlandirilan olgunun, aslinda bir 'neden' degil,
adaletsizlik algisina karsi gelistirilen bir 'basa ¢ikma mekanizmasi' (coping
mechanism) oldugunu gostermektedir. Katilimcilar (6zellikle K1 ve K7), sistemi
degistiremeyeceklerine inandiklart noktada (6grenilmis caresizlik), psikolojik
biitiinliiklerini korumak adina duygusal yatirimlarini geri ¢ekmektedirler. Bu
durum Insan Kaynaklari perspektifinden bakildiginda, sadece bireysel bir
motivasyon kaybi degil, kurumun entelektiiel sermayesinin pasifize olmast riskini
dogurmaktadir."”

Aragtirma bulgulari, performans adaleti algis1 ile son yillarin popiiler kavrami
'Sessiz Istifa' (Quiet Quitting) arasindaki iliskiyi, sadece motivasyonel bir diisiis
degil, bilingli bir 'psikolojik geri g¢ekilme stratejisi' olarak betimlemektedir.
Katilimcilarin (K1, K7, K6) ifadeleri, Adams'in Esitlik Teorisi'nde belirttigi
'girdiyi azaltarak denge saglama' davramiginin en net nitel karsihigidir; yani
calisan, hak ettigi karsiligi alamadigina inandigi noktada, kuruma sundugu
enerjiyi, zamani ve zihinsel sermayeyi ‘'kovulmayacak asgari diizeye'
indirmektedir. Mehmet Bey'in (K1) 'Niye kendimi paraliyorum?' sorusu ve Tugba
Hanim'm (K7) 'Is sadece bir gorev' tanimlamasi, bu siirecin bir 'neden' degil,
dagitimsal ve islemsel adaletsizlige kargi gelistirilen bir savunma mekanizmast
oldugunu kanitlamaktadir. Bu durum, Schaufeli ve Bakker (2002) tarafindan
tanimlanan  'Adanmighk’ (Dedication) ve 'Yogunlagma' (Absorption)
boyutlarinin, adaletsizlik algisi karsisinda nasil hizla eridigini ampirik olarak
gostermektedir. Sessiz istifa siirecine giren ¢alisan, kurumun bir 'beseri sermaye’'
unsuru olmaktan ¢ikip, sadece fiziksel bir varlik haline gelmekte; bu da isletme
i¢in ciddi bir 'gizli issizlik' ve entelektiiel sermaye kaybi riski dogurmaktadir.
Analizler, bu kopusun temelinde sadece 'para' eksikliginin degil, 'ses hakkinin'
(voice) gasp edilmesinin ve itiraz mekanizmalarinin iglevsizliginin yarattigi derin
bir degersizlik hissinin yattigimi ortaya koymaktadir. Calisan, yoneticisinin
diirlistliigiinden siiphe ettigi ve siirecin 'saibeli' olduguna inandig1 an, kurumla
arasindaki 'psikolojik s6zlesmeyi' tek tarafli olarak feshetmekte, ancak ekonomik
zorunluluklar nedeniyle fiziksel ayrilig1 gerceklestirememektedir. Bu 'igsel istifa'
hali, kurum i¢inde toksik bir iklimin yayilmasina ve 'minimum efor' kiiltiiriiniin
norm haline gelmesine neden olarak verimlilik artisi hedefleyen performans
sistemini bizzat verimlilik karsit1 bir silaha doniistirmektedir. Dolayisiyla, sessiz
istifa bu kurum 6zelinde bir karakter 6zelligi degil, sistemin seffaf olmayan,
'adam kayirmact' ve 'i¢i bos nezaket' ile siislenmis uygulamalarina verilen
rasyonel bir tepkidir. Bulgular, kurumun sadece '6l¢iim yapmaya' odaklanip 'adil
hissettirmeyi' ihmal etmesinin bedelini, en yetenekli ve yiliksek performans
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gosterme potansiyeli olan calisanlarin zihinsel kopusuyla 6dedigini net bir
sekilde sergilemektedir.

Tablo 3.5. Adalet Algisinin Calisan Bagliligi Boyutlarina (UWES) Etkisi

Adaletsizlik
Baghhk Durumunda Frekans | Durumu % .
Boyutu Gozlenen Tepki | (n) Yasayanlar Ornek Ifade
(Kod)
"Diisiik not alinca
.. Duygusal ise gelmek iskence
?V‘:‘G(')‘r'; Tiikenmislik /| 8 K1,K7 gibi geliyor,
g Iskence Hissi ayaklarim geri
gidiyor." (K1)
"Adalet olmayinca
insan kendini
Adanmishk Yabancilasma  / buraya ait
(Dedication) | Aidiyet Kaybi1 1 K1, K6, K7 hissetmiyor, bir
vedek parca gibi."
(K1)
"Haksizltk goriince
Yogunlasma | Zihinsel Kopus / 9 K1 K5. K7 kZ{ Z dl.l;fkér b;l\i.kz
(Absorption) | Odaklanamama T yere Slayor Ly
kendimi
paraliyorum?" (K1)
(Adalet Varsa) Slznz:f QOiL;WIZJZi zlz
Akis (Flow) | Yiiksek 6 K2,K3,K8 | 8or
Motivasyon nasil gectigini
anlamyorum."” (K2)

Adil olmayan bir degerlendirme sonrasi ¢alisanlar, ise gelmek icin gereken
zihinsel ve fiziksel enerjiyi (vigor) kaybetmektedir. (K1), bu durumu "iskence"
metaforuyla anlatmistir. Sabah uyanip ise gelmek, bir heyecan degil, katlanilmasi
gereken bir 1stirap haline gelmektedir.

"Hele diisiik not aldiysak ise gelmek iskence gibi geliyor insana... Tam
oynaniyor (moral bozuluyor), adam 'abi bugiin nasil bitecek' diyor. Ayaklarim
geri geri gidiyor.” (K1, Miilakat Dokiimii).

Kahn’mn (1990) belirttigi "psikolojik giivenlik" ve "anlamlilik" hissi, adaletsiz
ortamda yok olmaktadir. Calisanlar kurumu "kendi yerleri" gibi degil, sadece
"vakit gecirdikleri" bir yer olarak gérmeye baslamaktadir. Aidiyet duygusu,
yerini "yabancilagsmaya" (alienation) birakmaktadir. Mehmet Bey, kendini
degersiz bir "yedek parga" gibi hissettigini belirtmistir.
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"Adalet olmayinca insan kendini buraya ait hissetmiyor ya... Sadece bir parca
gibi goriiltiyor. Yarin gitsek yerimiz dolar gibi diisiiniiyoruz hemen. O yiizden ben
de burayi sadece ekmek kapisi olarak gériiyorum, fazlast degil." (K1, Miilakat
Dokiimii).

Schaufeli’nin "ise kapilma" (absorption) veya "akis" (flow) dedigi durum,
adaletsizlik aninda kesintiye ugramaktadir. Caligsanlar fiziksel olarak masalarinda
veya tezgah basinda olsalar bile, zihinleri "neden haksizliga ugradim?" sorusuyla
mesgul oldugu icin ise odaklanamamaktadir. Bu durum, hatalarin artmasina ve
verimin diismesine neden olmaktadir. K1 (Mehmet Bey), "Niye kendimi
paraliyorum?" sorusuyla motivasyon kaybini en net sekilde 6zetlemistir.

"Haksizlik goriince kafa direkt baska yere gidiyor. Niye kendimi paraltyorum
ki divorum? Ise odaklanmak cok zorlasiyor. Istek gelmiyor icimden. Bedenen
buradayim ama kafa olarak digsaridayim.” (K1, Miilakat Dokiimii).

(K7) de yaratici siirecin bu duygularla boliindiigiinii, ilhamin kagtigini ve isi
sadece "yasak savar gibi" yaptigini itiraf etmistir.

"Sistemdeki haksizligr  diistindiigiimde o akis anminda kesiliyor. Takdir
gormedigimde zihinsel olarak kendimi korumaya alma ihtiyact duyuyorum. Ise
de agikgast sadece fiziksel olarak katiliyoruz." (K7, Miilakat Dokiimii).

Buna karsin, sistemin adil oldugunu diisiinen (K2) ve (K3) gibi ¢alisanlarda,
"Akig" halinin korundugu goriilmiistiir. Bu da adaletin, yiiksek performansin
"yakit1" oldugunu dogrulamaktadir.

5. SONUC VE ONERILER

Gliniimiiziin hizla dijitallesen ve rekabetin kiiresel boyuta tasindigi is
diinyasinda, isletmelerin siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmeleri, sahip olduklari
finansal sermayeden ziyadebeseri sermayenin niteligine ve kuruma olan bagliliga
baghdir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY) anlayisi cergevesinde,
calisan performansi artik sadece Olglilmesi gereken teknik bir ¢ikti degil;
yonetilmesi, gelistirilmesi ve en 6nemlisi "anlamlandirilmasi” gereken sosyal bir
stirec olarak ele alinmaktadir. Performans Yonetim Sistemleri (PYS),
organizasyonel hedeflerle bireysel hedefleri hizalayan en kritik stratejik arag
konumundadir. Ancak, yonetim bilimleri literatiiriindeki ve is hayatindaki
pratikler gostermektedir ki; teknik acgidan miikemmel tasarlanmis, en ileri
yazilimlarla desteklenen performans sistemleri dahi, ¢alisanlar tarafindan "adil"
ve "mesru" algilanmadigi takdirde beklenen verimlilik artigin1 saglayamamakta,
aksine caliganlarda sinizm, yabancilagma ve Orgiitten psikolojik kopus gibi
olumsuz davranislara yol agabilmektedir.
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Bu caligmanin temel amaci, performans yonetim sistemlerinin g¢aligsanlar
tarafindan ne derece adil algilandigini ve bu algimin ¢alisanlarin kuruma olan
bagliliklar1 iizerindeki etkilerini analiz etmektir. Arastirma siirecinde elde edilen
bulgular, adaletsizlik algisin calisanlarda 'Sessiz Istifa' (Quiet Quitting)
davranigint tetikledigini gostermistir. Bu durum, arastirmanin basinda
ongoriilmeyen ancak miilakatlar sonucunda ortaya c¢ikan Oonemli bir tespit
olmustur. Calisma, adalet kavramimi sadece "licret tatmini"ne indirgeyen
geleneksel yaklasimlarin aksine; Colquitt’in dort boyutlu Orgiitsel Adalet Modeli
(Dagitimsal, islemsel, Kisilerarasi ve Bilgisel Adalet) ile Schaufeli ve Bakker’in
Utrecht Calisan Bagliligi Modeli (Dinglik, Adanmislik, Yogunlasma) arasindaki
karmagik ve ¢ok katmanli iligskiyi, calisanlarin 6znel deneyimleri iizerinden
okumay1 hedeflemektedir. Izmir ilinde faaliyet gdsteren kurumsal bir iiretim
isletmesinde gorev yapan, farkli departman, kidem ve pozisyonlara (mavi yaka,
beyaz yaka uzman, yonetici) sahip 8 katilimer ile derinlemesine bir saha
aragtirmasi yiiritilmistiir.

Aragtirmada, sosyal olgulari kendi dogal ortaminda ve katilimcilarin
perspektifinden incelemeye olanak taniyan "Nitel Arastirma Yontemi"
benimsenmistir. Arastirma deseni olarak, bireylerin bir olguya iliskin yasanmis
deneyimlerini ve bu deneyimlere yiikledikleri anlamlar1 kesfetmeyi amaglayan
"Olgubilim" yaklagim tercih edilmistir. Veri toplama araci olarak, literatiirdeki
teorik gerceveye dayali olarak hazirlanan "Yar1 Yapilandirilmig Goriisme Formu"
kullanilmig; goriismeler ses kayit cihazi ile kayit altina alinmis ve kelimesi
kelimesine transkripsiyon yontemiyle yaziya dokiilmiistiir. Elde edilen ham
veriler, verilerden yola ¢ikarak yapilan bir yaklasimla betimsel ve icerik analiz
teknikleri ile incelenmistir. veriler kodlanarak kategorilere ve ana temalar haline
getirilmistir.

Arastirmanin gecerligini ve giivenilirligini artirmak adina, veri ¢esitlemesi
(farkli pozisyonlardan katilimcilar) ve yogun betimleme (dogrudan alintilar)
stratejileri izlenmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, kurum iginde performans yonetim
sistemine dair homojen bir alginin bulunmadigini, aksine derin bir "Algisal
Yarilma" yasandigini ortaya koymaktadir.

Analizler sonucunda bes temel tema tespit edilmistir:

Birinci olarak, "Mekanik Denetim Algis1 ile Stratejik Gelisim Algisi
Arasindaki Catisma" temasi One ¢ikmistir. Miihendislik ve yOnetim
kadrolarindaki c¢alisanlar sistemi bir "pusula" ve "gelisim aracit" olarak
tanimlarken; {retim sahasindaki mavi yaka c¢alisanlar ve yaratici
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departmanlardaki uzmanlar, sistemi bir "Panoptikon" (gdzetim kulesi) ve "dakika
sayact" olarak algilamaktadir. Ozellikle yaratici is siireclerinin salt nicel verilere
(KPI) indirgenmesi, ¢alisanlarda "yabancilasma" ve "nitelik kaybi" hissiyati
yaratmaktadir.

fkinci olarak, "Dagitimsal Adalet ve Emek-Odiil Dengesizligi" temas:
altinda, Adams'in Esitlik Teorisi’ni dogrulayan bulgulara ulasilmistir. Calisanlar,
performanslart karsiliginda elde ettikleri maddi (prim) ve manevi (takdir)
odiillerin, harcadiklari fiziksel ve zihinsel eforu karsilamadigini diisiinmektedir.
Daha da 6nemlisi, ¢alisanlarin adalet algisini sekillendiren temel faktoriin mutlak
kazanglar1 degil; "sosyal karsilastirma" yoluyla is arkadaslarina gore elde ettikleri
goreceli konum oldugu goriilmiistiir. "Adamina gére muamele" ve "kayirmacilik”
(favoritizm) algisi, dagitimsal adaletin en biiylik tehdidi olarak belirlenmistir.

Ugiincii olarak, "islemsel Adalet ve S6z Hakki Eksikligi" bulgusu dikkat
¢cekmektedir. Leventhal’in prosediirel adalet kriterleri baglaminda, g¢alisanlar
performans kriterlerinin seffaf olmadigini, kisiye ve zamana gore degisebildigini
(tutarsizlik) ifade etmislerdir. Ayrica, hatali bir degerlendirme durumunda
bagvurabilecekleri etkin bir itiraz mekanizmasinin bulunmadig1 veya var olan
mekanizmalarin "biirokratik bir tiyatro"dan ibaret oldugu yoniinde giicli bir
inangsizlik (6grenilmis garesizlik) tespit edilmistir.

Dordiincii olarak, "Etkilesimsel Adalet: Nezaket Maskesi ve Samimiyet
Krizi" temasi saptanmistir. Yoneticilerin performans geri bildirim
goriismelerinde genel olarak "nazik" ve "kibar" (kigilerarasi adalet) olduklari,
ancak kararlarin gerekcelerini agiklamakonusunda yetersiz ve "politik" kaldiklar
gorlilmistiir. Calisanlar, "sandvi¢ metodu" ile siislenmis ancak i¢i bos geri
bildirimleri samimiyetsiz bulmakta ve bu durum yoneticiye duyulan giiveni
zedelemektedir.

Besinci ve en kritik bulgu ise, Adalet Algisinin Calisan Baghlig Uzerindeki
Yikic1 Etkisi: Sessiz istifa’dir. Arastirma, performans sisteminde adaletsizlik
algilayan ¢aliganlarin, UWES modelindeki "Adanmiglik" (Dedication) ve
"Yogunlagma" (Absorption) diizeylerinin ¢oktiiglinii kanitlamistir. Haksizliga
ugradigimi diisiinen ¢alisanlar, isten fiziksel olarak ayrilmasalar bile, zihinsel ve
duygusal olarak kopus yasamakta; potansiyellerini bilerek sinirlamakta ve sadece
"kovulmayacak kadar" ¢aligarak kuruma tepki gdostermektedirler. Buna karsin,
sistemin adil igledigine inanan calisanlarda "akig" (flow) halinin ve yiiksek
motivasyonun korundugu gézlemlenmistir.

Literatlirde performans yonetimi genellikle ¢alisanlar1 gelistiren, onlara yol
gbsteren bir 'pusula' olarak tanimlanir (Uyargil, 2008). Ancak arastirma
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bulgularinda, 6zellikle iiretim sahasindaki calisanlarin bu sistemi bir gelisim
aracidan ziyade, enselerinde hissettikleri bir 'denetim mekanizmasi' ve 'dakika
sayact' olarak gordiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu durum, teorideki 'gelisim odaklilik'
ilkesinin, bizim &rnegimizdeki mavi yaka ¢alisanlar tarafindan 'baski odaklilik'
olarak algilandigini1 gostermektedir.

Adams’in  Esitlik Teorisi’ne gore c¢alisanlar, emeklerinin karsiligin
alamadiklarinda mutsuz olurlar. Benim bulgularim da bunu dogrulamaktadir;
ancak benim ¢alismamdaki asil ¢arpici nokta, ¢calisanlarin kendi aldiklari1 paradan
ziyade, yan masadaki arkadaslarinin ne aldigina odaklanmasidir. Katilimcilarin
sikca vurguladigr 'tanidik faktéri' ve 'adamina gore muamele', literatiirdeki
standart adalet tanimlarindan farkli olarak, bizim kiiltiirimiizde 'giiven'
duygusunu zedeleyen en biiyiik yara olarak one ¢ikmaktadir. Yani ¢alisan, 'az
almay1' kabul edebilmekte ama 'haksizliga ugramay1' kabul edememektedir.

Calismanin en 6zgiin sonucu ise, literatiirde son donemde tartisilan 'Sessiz
Istifa’ kavraminin bu isletmede somut bir savunma mekanizmasi olarak
yasandiginin tespit edilmesidir. Schaufeli ve Bakker (2002), calisan bagliligini
yiiksek enerji ve adanmiglik olarak tanimlar. Ancak benim goriistigim
katilimecilar  (6zellikle yaratici  departmanlardakiler), adalet inanglarim
yitirdiklerinde isten ayrilmak yerine, zihinsel olarak isi biraktiklarini, sadece
'kovulmayacak kadar' galistiklarini itiraf etmislerdir. Bu durum, performans
sisteminin teknik olarak caligsa bile, adalet duygusu eksik oldugunda tam tersi
bir etki yaratarak calisanlari pasifize ettigini gostermektedir. Sonug olarak bu
arastirma, Izmir 6rneginde ¢alisanlarin performans notundan ¢ok, o notun verilis
seklindeki samimiyete ve adalete 6nem verdigini kanitlamistir.

Bu aragtirmanin kavramsal modelinde, performans adaleti ve ¢alisan baglilig:
arasindaki iliski merkezi yer tutarken; literatiirde yeni tartisilmaya baglanan
"Sessiz Istifa" (Quiet Quitting) olgusu, sahadan elde edilen bulgularla dogal bir
cikt1 olarak ortaya ¢ikmustir. Onceden tasarlanan modelde yer almasa bile, nitel
aragtirmanin dogast geregi verilerden yiikselen bu kavramin ele alinmasi
gerekmistir.  Calisanlarin  adaletsizlik  algilandiginda  kuruma  olan
"adanmiglik"larin1 geri ¢ekmeleri ve sadece "kovulmayacak kadar" galigsmay1
tercih etmeleri, Kahn (1990) tarafindan tanimlanan "psikolojik kopusun" somut
bir 6rnegidir.

Uluslararast literatiirde (Schaufeli, 2022) sessiz istifa genellikle bireysel bir
motivasyon eksikligi gibi sunulurken; bu c¢alismanin bulgulari, olgunun
sistematik bir adaletsizlik sonucu ortaya ¢giktigini gostermektedir. Yani ¢alisanlar
dogas1 geregi "tembel" degil, sistem adil c¢alismadiglt igin "gOniilden"
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kopmaktadir. Bu bulgu, 6zellikle Tiirkiye'deki 6zel sektdr performans yonetim
uygulamalarmin, c¢aliganlarin kuruma olan duygusal bagm kopararak,
potansiyellerini bilingli olarak sinirladigini ortaya koymasi acisindan literatiire
0zgiin bir katki saglamaktadir.
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