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BiLGi CAGINDA YONETIM MODELI VE
CEVIK YONETIM FELSEFESI*

M. Selman ARSLAN?
Murat BAY?

1. GIRIS

Varlik sahasinda gergeklesen tasarim, uyum ve ahenk
temelinde hayat bulmaktadir. Uyum ve ahenk i¢inde olusan
yasam alaninin en temel gercegi degisimdir. Degisim
ilerlemenin bir tezahiiriidiir. Bu nedenle degisime direnmek
degisimi ortadan kaldirmaz. Sadece siirece etki eder. Degisim
muhakkak gerceklesecektir. Olgunlagsma kavrami bu katiyetin
ispat1 niteligindedir.

Uyum ve ahenk degisimin gergeklesmesi siirecinde
varliklarin hayatta kalmak icin bagvuracagi zirhlaridir. Evren
icinde yeni tiirler, yok olan tiirler ve degisime maruz kalan tiirler
vardir. Yok olan tiirler evrende gerceklesen degisime uyum
saglayamamig olanlardir. Giiniimiize kadar ulasan tiirler ise
degisime ayak uydurarak bunu basarmislardir. Uyum yasasi
olarak ifade edilen bu hakikat en basit ifadesiyle ahengin
devamliligi halidir. Degisim aslinda ahengin farklilagmasidir.
Ahenge uyum saglayan tiirler bdylece hayatta kalabilmistir.
Yerylizii incelendiginde bu 06lginin her zaman gergeklestigi
anlasilmistir.  klimde yasanan degisiklikler, topografik

1 Bu galisma M. Selman Arslan’a ait yiksek lisans tezinden tiiretilmistir.

2 Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, SBE, Isletme Bolimi yiksek lisans
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3 Prof. Dr., Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, IIBF, Isletme Boliimii,
muratbay@kmu.edu.tr, ORCID 0000-0002-2968-2258.
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degisimler yasami yeniden sekillendirmistir. Beseri olgunlagma,
ictimai degisim, teknolojik ilerleme uyum yasasi geregi yasanan
degisimin belirtileridir. Yeni meydana gelisler ahenkte degisime
neden olmus, ahenkteki degisim uyum saglamay1 gerekli kilmis,
uyum saglamada ilerlemeyi veya olgunlasmay1 saglamistir.

[k insandan bu yana yasam standartlar1 ¢ok yiikselmistir.
Kominal yasam, kaosuda yaninda getirmis, kaosun ortadan
kalkmasi i¢in kanunlar olusmus, kanunlari uygulamak ig¢in
kurumlar hayata gecirilmistir. Boylece bireyin ve toplumun
haklar1 korunmaya baglamistir.

Tarih boyunca, insanlik toplumsal diizenin kurulmasi ve
sirdiiriilmesi i¢in ¢esitli yOnetim sistemleri gelistirmistir.
Frederick WinslowT aylor'in bilimsel yonetim ilkeleri ve Max
Weber'in biirokrasi kavrami, 20. ylizyilin baslarinda modern
yonetim  anlayisinin - temelini  olusturmustur.  Ancak,
kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve artan rekabet gibi
faktorler, geleneksel yonetim yaklagimlarinin yetersiz kaldigi
yeni sorunlari ortaya ¢ikarmustir. Ozellikle yazilim gibi hizhi
degisen ve belirsizligin yiiksek oldugu sektorlerde, esnek,
inovatif ve ¢alisan memnuniyetini 6n planda tutan yeni yonetim
modellerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Son yillarda, Cevik yonetim ve ydnetim modeli konusu,
yonetim literatiirlinde 6nemli bir yer edinmistir. 2001 yilinda bir
grup yazilimcinin bir araya gelerek yaymladigi “Cevik
Manifesto” ve Julian Birkinshaw’m 2010 yilinda yaymladigi
“Reinventing Management” gibi calismalar, bu konuya farkli
perspektiflerden yaklasarak 6nemli agilimlar saglamistir. Ancak,
bu alandaki arastirmalarin biiyiik bir kismi belirli bir cografya
veya sektor ile simirhi kalmistir.

Bu c¢alismanin  sonuclari, isletmelerin  calisan
memnuniyetini artirmak ve performansi iyilestirmek i¢in daha
etkili yonetim uygulamalar1 gelistirmelerine katki saglayabilir.
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Ayrica, bu ¢alisma, gevik yonetim felsefesi alanindaki literatiire
yeni bir bakis acgis1 getirebilir ve gelecekteki arastirmalar igin
temel olusturabilir.

2. YONETIM MODELI

Yonetim, organizasyonlarin hedeflerine ulagsmasini
saglayan dinamik bir siirectir. Yonetim hedeflenen amaci elde
etmek icin ihtiya¢ olan seyleri bir araya getirerek g¢aginin
gerektirdigi sekilde onlar1 idare etmektir. Ilerleme, yonetim
ihtiyacini agiga cikarir. lerlemenin devamliligi, ancak saglikli
bir yonetim anlayigiyla mumkundur.(Drucker, 2007, s. 3).

Ilerleme, basit bir yapidan karmasik bir yapiya doniisiim
halidir(Slattery, 2014, s. 94). Gergeklesen bu degisim, eski
aligkanliklar1 ortadan kaldirdigi gibi yeni aliskanliklarin
edinilmesini de saglayacaktir(Senge, 2006, s. 158-159). Saglikli
bir yonetim modeli yasanan doniisiimiin ve degisimin daha dnce
farkina varacak ve yasanmasi muhtemel sikintilarin en aza
indirilmesi i¢in gerekli tedbirleri alabilecektir. Saglikli yonetim
modeli, zamaninin ihtiyaglarimi g6z Oniinde tutarak zamanina
uygun hareket edebilme kabiliyeti olarak anlasilabilir.

Ancak, yoOnetim anlayisi, toplumsal, ekonomik ve
teknolojik degisimlerle birlikte siirekli olarak evirilmistir.
Weber'in biirokrasi teorisi gibi klasik yaklasimlar, 20. yiizyilin
baslarinda organizasyonlarin yapilandirilmasinda 6énemli bir rol
oynamistir. Fakat giiniimiiziin karmasik ve belirsiz is ortaminda,
bu tiir katt ve hiyerarsik yapilar yetersiz kalmaktadir. Bunun
yerine, ¢eviklik, inovasyon ve ¢alisan katilimi gibi kavramlar 6n
plana ¢ikmaktadir.

Gunumuzde  imalat  problemi  neredeyse  hig
yasanmamaktadir. Sanayi ¢ag1 bu sorunu ortadan kaldirmustir.
Internetin ve teknolojinin gelismesi ile bilgi ¢agia gegis siireci
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baglamis oldu. Bu geciste karsilasilan problemler yonetim
diinyasinda agiga c¢ikiyor. Yani mal ve hizmet (retiminde
inovasyon sikintis1 yasanmiyor, inovatif ydnetim anlayisinin
olusmasinda ciddi sikintilar var. Bu nedenle bir sirkette inovatif
yonetim anlayisinin gelismesi rekabette de iistiinliik saglamasina
yardimci olacaktir (Hamel & Breen, 2007, s. 15). Sanayi ¢aginin
gereksinimlerine uygun yodnetim modellerinin bilgi ¢caginda da
gecerli olmasii bekleyemeyiz. Zamanin gereksinimlerine gore
yonetim modellerinde de degisimin gergeklesmesi elzemdir
(Mintzberg, 2009, s. 196). Bu degisimin saglikli bir sekilde
gerceklesmesi igin eski aligkanliklardan vazgegmeyi ve sanayi
cagiin olusturdugu pek ¢ok tabuyu yikmayr goéze almak
gerekmektedir. Bilgi ¢agi, yonetim alaninda da diisiinmeye
yatirim yapilmasini zorunlu hale getirmistir (Zuboff, 1988, s. 7).

Gorilinen o ki bilgi ¢ag1 yonetim kavrammin tanimini
degistirmeyecek. Ancak, yonetimin igeriginde ve seklinde ciddi
degisiklikler olacak. Yani yonetimin karakterinde bir degisiklik
olacak. Yonetimin ana faaliyetleri olan dort alanda yaratici zeka
veya diislince devreye girecek. Faaliyetleri koordine etmenin,
karar vermenin, hedefleri belirlemenin ve calisanlart motive
etmenin yeni yollar1 bulunacak (Birkinshaw, 2010, s. 43) ve tim
bunlar bilgi ¢aginin gerektirdigi sekilde olacaktir.

2.1. Yonetimin Boyutlar1 ve ilkeleri

Hedeflerin belirlenmesi, calisanlarin motive edilmesi,
faaliyetlerin koordine edilmesi ve karar verilmesi faaliyetleri
Birkinshaw’a gore yonetimin boyutlaridir. Boyutlar, isletmenin
belirlenen hedefe wulagmasinda ihtiya¢ duydugu temel
eylemlerdir (Birkinshaw, 2010, s. 46-48). ilke ise uygulamada
calisana rehberlik eden inanglardir.

Genel calisma yoOntemlerinin tamami isletmenin ana
hedefine erismesinde yardimcit olan siirecleri olusturur.
Davenport ve Prusak bilginin, belgelerin yaninda rutinlerin,
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streclerin, uygulamalarin ve kurallarin igine yerlestigini
sOyler(Davenport & Prusak, 1998, s. 31-32). Bu nedenle
yonetim siiregleri, 1s slireglerinin etkinligini artiran bir
mekanizmadir. YOnetim surecleri, burokrasi, kendi kendini
yonetme, hiyerarsi, kolektif bilgelik, uyum, dolayli yaklasim,
icsel motivasyon ve digsal motivasyon gibi sekiz yonetim ilkesi
tizerine inga edilmistir (Birkinshaw, 2010, s. 49). Uygulamalari
ve siirecleri ¢ok giiclii etkilemesinden dolay1 yOnetim ilkeleri
hayati 6Gneme sahiptir.

Birkinshaw’a gore  yonetim ilkeleri  isletmenin
tabularidir. Bundan dolayr net bir sekilde fark edilmez.
Yonetimin boyutlar1 ve ilkelerinin anlasilmasi yonetim modeli
kavraminin da anlagilmasinmi saglayacaktir. Boylece isletmeler
yonetim modellerini gii¢lii bir farkindalikla belirleyebilecektir.
Geleneksel ve alternatif ilkeler ve yonetim boyutu cercevesinde
yonetim modeli gelistirilebilir(Birkinshaw, 2010, s. 49-51).

flkeler konusunu buzdagi metaforuyla aciklayan
Birkinshaw, uygulamalar: goriiniir olan, isletmedeki glinlik isler
olarak tanimlar. Siregcleri ise, suyun altinda kalan ve herkesce
fark edilemeyen kisimdir. Suyun ¢ok altinda yer alan kisim ise
ilkelerdir. Hi¢ kimse géremez hatta boyle bir seyin varligindan
bile s6z edilemez(Birkinshaw, 2010, s. 49).

Tablo 1. Y6netim Sarecleri

Yonetim Ilkeleri

Yonetim Boyutlan Geleneksel Alternatif

Geneli Ydnetmek:
Faaliyetlerin | Birokrasi
Koordinasyonu

Kendi Kendini
Organize Etme

Asagiy1 Yonetmek:

Karar Vermek Hiyerarsi Kolektif Bilgelik
Hedefleri Ydnetmek:
Hedefleri Belirlemek | YY'™ Dolaylilik
Bireysel Motivasyonu Dissal Motivasyon I¢sel Motivasyon

Y onetmek

Kaynak: (Birkinshaw, 2010, s. 50)
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2.1.1. Geneli Yonetmek: Faaliyetlerin
Koordinasyonu

Birkinshaw’in belirttigi dort yonetim boyutlarindan
birincisi, faaliyetlerin nasil yonetilecegidir. Faaliyetlerin
koordinasyonunu iki ilkeden biri ile saglamak miimkiindiir.
Faaliyetlerin koordinasyonunu, geleneksel anlayista birokrasi
ilkesi ile sekillendirebilirken, alternatif anlayista kendi kendini
yonetme veya ortaya ¢ikma ilkesi sekillendirmektedir. Y6netim
boyutunda sadece tek bir ilke gecerli olmayabilir. Yani isletme
sadece burokrasi veya kendi kendini yonetmeyi tercih
edebilecegi gibi hibrit bir yaklasimla esnek bir biirokrasi ile
kendi kendini yonetme ilkelerini bir araya getirebilir. Tercihi
sektor, bayiklik gibi unsurlar etkileyecektir. Birkinshaw’a gore
asil mesele tercih yapacaklarin yonetim boyutlar1 ve ilkeleri
hususunda guclu bir farkindaliga sahip olmasidir. Bu sekilde
caga uygun bir yOnetim modelini ihtas ederek faaliyetlerini
koordine edebilir (Birkinshaw, 2010, s. 93-94).

2.1.2. Burokrasi

Alman sosyolog MaxWeber'in ortaya attigi biirokrasi
ilkesi, kurallar ve prosediirlerden olusan hukuki bir otorite
seklini kabul eder(Weber, 1947, s. 328). Istikrarli sonuglar elde
etmenin yolunu dogru eylemlere endeksler.

Verimlilik, istikrar ve tasarruf ana hedef ise, blrokrasi
ilkesi ile faaliyetleri koordine etmek daha saglikli olacaktir.
Verimlilik, istikrar ve tasarruf gibi avantajlar saglayan burokrasi
ilkesi hantallastirma gibi bir dezavantaja sahiptir. Bunun nedeni
cok fazla smir koymasi ve bundan miitevellit suregleri
uzatmasidir. Ayrica bilirokrasi ilkesi ¢alisanlarin diistinme
yetisini ve 6zgiivenini ortadan kaldirir. S6z konusu bu durum, isi
kisiliksizlestirir ve zayif miisteri tepkisine, etkisiz siireglere ve
calisanlar acisindan ilgisizlige yol agabilir. Kat1 bir biirokrasi bu
stiregte isletmeye olumsuz etki edecektir (Birkinshaw, 2010, s.
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69-70). Fakat ogreten ve kolaylastiran esnek birokratik
yaklagimlarda s6z konusudur. Biirokrasi ilkesi bu sekilde
uygulandiginda siirekli iyilestirme saglamak maksadiyla
yontemler gelistirilir. Toyota da uygulanan esnek birokrasi bu
konuda iyi bir ornektir. Faaliyetlerin nasil gergeklestirildigi
kurallardan ve prosedirlerden daha fazla bu kural ve
prosedirlerin - yOnetim tarafindan nasil yorumlandigi ve
kullanildig1 6nem kazanir(Adler & Borys, 1996, s. 71).

2.1.3. Kendi Kendini Yonetme / Ortaya Cikma

Kendi kendini yonetme ilkesi sinirlarin en aza indirildigi
bir yaklagimdir. Steven Johnson’in karincalarin, beyinlerin,
sehirlerin ve yazilimin birbiriyle baglantili yasamlari iizerine ele
alimmig bir koordinasyon bi¢iminden bahsettigi “Emergence”
kitab1 Birkinshaw’a ilham kaynagi olur ve bundan esinlenerek
bu ilkeyi ortaya ¢ikis olarak adlandirir. Bu yapiya kendi kendini
yoneten organizasyon da diyebiliriz.

Birkinshaw, Hans Monderman'in paylasilan alan
teorisinden esinlenerek sunu ifade eder: “Eger ¢ok az kural ve
cok az yap1 saglarsaniz, ¢ogu insan yapilacak en iyi seyi ve
kendi faaliyetlerini, baskalarinin faaliyetleriyle koordine
etmenin en 1yi yolunu kendisi bulacaktir. Bu ¢ok basit bir nokta
ama ¢ogu sehir planlamacisinin ve c¢ogu organizasyon
tasarimcisinin gézden kagirdigi bir nokta”(Birkinshaw, 2010, s.
67).

Ortaya ¢ikma veya kendi kendini yonetme ilkesi, ortak
bir hedefe ulagsmak igin personel veya birimlerin ¢ikarlart igin
iletisim kurmalar1 neticesinde agiga ¢ikan bir etkilesimi ifade
eder. Doga ve sosyal bilimciler bu durumu, tiim varlik aleminde
fitratin  az ve basit kurallarla smirlandirilmis olmasina
bagliyorlar. Bu basitlik varliklarin kendi aralarinda yasadiklari
bir ahengin agiga ¢ikmasina imkan saghyor (Birkinshaw, 2010,
s. 71).
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2.1.4. Karar verme ve iletisim

Karar verme ve iletisim boyutunda, geleneksel kutupta
hiyerarsi, alternatif kutupta ise kolektif bilgelik ilkeleri yénetim
seklini belirler.

2.1.5. Hiyerarsi

Derece dizeni” olarak tanimlanan hiyerarsi kavrami
(Turk Dil Kurumu, 2024),yukardan asagiya emir komuta
sisteminin oldugu ve ast Ust iliskisinin bulundugu bir yapiy1
ifade eder(Gunday, 2013, s. 81). Tanimlardan da anlasildig1
tizere, hiyerarsi her organizasyonun vazgecilmezidir. Ast {ist
iligkisi i¢inde alinan kararlar ve bu kararlarin uygulanmasi s6z
konusudur. Kaosun énlenmesi agisindan bu 6nemlidir.

Fikir ve eylem sureci tepeden alta dogrudur. Hiyerarsi
giiclii ve zayif kavramlar1 ile agiklanamaz. Asil mesele bir
organizasyonda zincirin halkalarinin birbirine bagimlihigi gibi
herkesin birbirine olan muhtaciyetidir. Bu nedenle hiyerarsi bir
denge unsurudur. Hiyerarside mesruiyet, yetki ve sorumlulugun
birlikteligi ile kazanilir.

Adalete ve megverete 6nem veren kadir sinas bir yonetici
veya yoneticilerin astlarina karsi tutumu daima saglikli
olacaktir. Hiyerarsik yap1 en gii¢liiniin bilgisini en dogru bilgi
kabul ederse kararlar zafiyet olusturabilir. Ayrica bu durum ve
gercek bilgiye sahip olanlarin tecrit edilmesine de neden
olabilir(Birkinshaw, 2010, s. 97).

fletisimde iistlerin astlar1 ile aralarma fazla mesafe
koymalar1 ~ bilginin  iletilmesinde  yavaslamaya,  eksik
bilgilendirmeye veya aktarilmayan bilgiye neden olabilir. Bu
giivenin zedelenmesine ve yanlis kararlarin alinmasina Yol
acabilir (Mintzberg, 1979, s. 61-62).

Hiyerarsilerde (stun, c¢alisanin yetenegini, bilgisini
kendindenmis  gibi  sergilemesi  aidiyet  duygusunu
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zedeleyecektir. Ayrica hiyerarsilerde katmanlar ne kadar fazla
isehizli karar verme yetenegi de o denli azalacaktir(Akpinar,

2006, s. 28).

Hiyerarsi metazorik bir tarzda ihdas edilirse, diktatoryal
bir anlayis isletmede hakim olacaktir (Erdemir, 2022, s. 51).
Bilgi caginda bdyle bir anlayisin basarili olabilecegi zor
goziikmektedir. Hiyerarsi giicini agik iletisimin hékim olmasi
icin kullanir ve kararlara katilimi1 saglarsa esnek, aidiyet
duygusunun giiclii oldugu bir organizasyon
olusacaktir(Birkinshaw, 2010, s. 99).

2.1.6. Kolektif Bilgelik

Surowiecki’nin “akilli kalabaliklar” olarak ifade ettigi
kolektif bilgelik buyik kitlelerin fikirlerinden istifade etmektir.
Kolektif bilgelik gii¢lii bir iletisimi agiga ¢ikartir. Buda yonetim
korliigiiniin -~ 6niine gegmeyi saglar. Kolektif bilgeligin
saglanabilmesi icin dort kosul gereklidir. 1lki goriis
farkliliklarinin  olmasidir. Ciinki her fert kendi yasaminda
tecriibe ile dgrendigi baz1 kisisel bilgilere haizdir. ikincisi her
birey fikrini higbir baskiya maruz kalmadan ifade edebilmesidir.
Uciincii  kosul insanlarin  yerel bilgiden faydalanarak
uzmanlagmasi ile saglanacak merkeziyetsizliktir. Son kosul ise
kisisel diisiinceleri bir araya getirerek bir karara doniistiirmektir.
Bu sartlar1 saglayan bir kitlenin ortaya koydugu iddianin
dogruluk ihtimali yiksektir(Surowiecki, 2004, s. 10).

Yonetimin karar alma boyutunda geleneksel anlayista
hiyerarsi yer almaktadir. Alternatif bakis ise kolektif bilgeligi 6n
plana cikarmaktadir. Genel degerlendirme, hiyerarsi olmadan
yonetim mekanizmasimin olamayacagini, ancak kolektif
bilgeligin de ¢ok ciddi deger kattig1 isletme 6rneklerinin mevcut
oldugunu gostermektedir. Bilgi cagi bu anlamda yonetimde
karar verme boyutunu hibrit hale getirebilir. Calisanlarin
katiliminin saglanmasi, daha fazla uzmanliktan faydalanilmasi,
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ilham kaynagi havuzunun genisletilmesi, aidiyet hissinin
giiclendirilmesi gibi bir¢ok fayda elde etmek miimkiin olacaktir
(Malone, 2004, s. 5-6).

2.1.7. Hedefleri Belirlemek

Hedef belirleme boyutunda geleneksel yaklasimda uyum
ve hizalama, alternatif yaklasimda dolaylilik ilkesi yer alir.
Sektor, uygulanacak departmanin is modeli, kapasite gibi
etmenler, hangi ilkenin tercih edilecegine etki eder.

2.1.8. Uyum /Hizalama

Uyum veya hizalama ilkesi amaci ayni olan bir toplulugu
ifade eder. Bu toplulugun en belirgin ozelligi eylemde ve
diisincede birliktelik vardir. Toplulukta eylem ve diislince
belirli bir ahenkle hi¢ bozulmadan gergeklesir. Birkinshaw’a
gore bu ilke belirsizligin olmadigi ve rutin eylemlerin
gerceklestigi  mekanik  karakterdeki  yapilarda  saglikli
calisacaktir. Orta ve kiguk 6lgekli, birbirini tantyan ve birbiriyle
yiiksek etkilesimin oldugu yapilarda uygulanmasi uygun
olacaktir (Birkinshaw, 2010, s. 145; Drucker, 2007, s. 251).

2.1.9. Dolayhhk / Egiklilik

Dolaylilik ilkesi, direkt ana hedefi belirtmektense ana
hedefe ulastiracak farkli hedeflerin belirlenmesini ifade eder.
Burada ana hedefe ulastiracak dolayli hedefin ana hedef gibi
algilanmasi saglanir. Bunun sebebi belirlenen dolayli hedefin
ana hedefe daha saglikli, tim ¢alisanlar tarafindan sahiplenilerek
ve isletmeye daha fazla artt degerler katmasi saglanarak
ulastirmasidir.

Somutlastirirsak toplam kalitede sifir hata hedefini
miisteri memnuniyeti olarak aciklamayir Ornek gdosterebiliriz.
Burada ana hedef toplam kalitede sifir hata hedefidir. Dolayl
hedef ise miisteri memnuniyetidir. Dolayli hedefi ana hedef gibi
algilamak sadece toplam kalitede sifir hata hedefini
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gergeklestirmez. Bunu yaninda miisteri sadakati olusturma, katki
saglayan ve hedef belirlemede veri niteligi tagiyan saglikli geri
dontisler alma gibi pek c¢ok faydayr da saglayacaktir
(Birkinshaw, 2010, s. 135).

2.1.10. Cahsanlar1 Motive Etmek

Son boyut ¢alisanlarin genel ve bireysel motivasyonudur.
Motivasyon yonetiminde geleneksel kutupta dissal motivasyon
araglari, alternatif kutupta i¢csel motivasyon araglari kullanilir.

2.1.11. Digsal Motivasyon

Maddi nitelikte olan motivasyon aracglaridir. Digsal
motivasyonda sadece maddi ddiiller degil cezalarda motivasyon
kaynag1 olarak karsimiza ¢ikar. Digsal motivasyon bireyin veya
toplulugun maddi kaygilarin1 kullanarak motive eder. Bu
nedenle 6diil ve ceza bu motivasyon ilkesinin etkin araglaridir.
Bir nevi zafiyetlerden faydalanir. Zafiyetleri kullanarak istenilen
noktaya yonlendirme yapilir. Sanayi devriminden belirli bir siire
sonra is¢i haklarinin konusuldugu ve yonetim anlayisinin
bilimsel nitelik kazanmaya basladigi donemlerde ortaya
cikmistir(Birkinshaw, 2010, s. 154).

2.1.12. i¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon, maddi nitelikte olmayan manevi
duygular1 besleyen motivasyon araglart ile saglanir. Bir
egitimceiyi, din gorevlisini, doktoru maddi kaygilardan daha ¢ok
manevi hazlar1 motive eder. Manevi motivasyon araglarinin
etkin oldugu islerde emir komuta ve kontrol sistemlerine ¢ok
fazla ihtiyag duyulmaz. Manevi motivatorlerin motivasyonda
uygulanmasi, isletme ic¢in biliyik faydalar saglayacaktir
(Deci&Ryan, 1985, s. 13; Pink, 2009, s. 69-72).

Motivasyonu yonetme boyutunda her ne Kkadar
geleneksel ve alternatif yaklasimlar olsa da yonetim modeli
acisinda Onemli olan ig¢sel ve dissal motivatorlerin bilingli bir

11



Yonetim ve Organizasyon Konulari

sekilde suiistimal edilmeden kullanilmas1 daha saglikli olacaktir
(Birkinshaw, 2010, s. 173).

2.2. Yonetim Modeli Turleri

Birkinshaw, yonetimin temel faaliyetlerini 4 boyutta ele
almis ve bu boyutlarin dordiinii geleneksel ve alternatif
yaklagimin benimsedigi sekiz ilke ile sekillendigini belirtmistir.
Yonetim boyutlar ve ilkelerinin uygulama tarzina gore de dort
yonetim modelinin oldugunu ifade eder. Yani yonetim modeli
tirlerine, boyutlar ve ilkeler ekseninde ulagilmistir. Dort
yonetim modeli su sekildedir: Kesif modeli, planlama modeli,
gorev modeli ve bilim modeli. Birkinshaw ayrica firmalarin
ilkeleri uygulama tarzlarimi incelemis ve buna goére yonetim
araglarin1 ve amaglarini belirlemistir. Faaliyetleri koordine etme
ve karar alma boyutlarin1 yonetimin araglar1 olarak belirlerken,
hedefleri belirlemek ve calisanlar1 motive etmek boyutlarini
yonetimin amaglart olarak kabul etmistir (Birkinshaw, 2010, s.
175). Yonetim modelinin belirlenmesinde isletmenin veya
birimin faaliyet alani, 6lgegi, is modeli, gibi unsurlar etkili
olacaktir. Bundan dolay1 isletmenin genel yonetim modeli ile i¢
birimlerin yonetim modeli farklilik gdsterebilir.

Yonetim modellerinde ki farkliliklar ve uygulamadaki
esneklikler nedeniyle, firma farkli enstriimanlar1 kullanarak
gucli bir rekabet avantaji imkani elde edilebilir(Surowiecki,
2004, s. 72-74).

2.2.1.Kesif Modeli

Cevik felsefenin uygulanabildigi, tecriibe edilerek ve
ciktinin durumuna gore hizli karar verilen bir modeldir. Siirecler
deneme yanilma yontemi ile yonetilir. Degisimin hizli,
belirsizligin yogun oldugu sektér veya donemlerde isletmeye
katki saglayabilir. Yeni kurulmus veya gelismekte olan kiiciik ve
orta Olcekli firmalarda uygulanabilirligi s6z konusudur. Esnek
karakterlidir. Kesif modelinde, kendi kendini yoneten kiiciik
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gruplarla, pargalara ayrilarak kisa siirede hizli sonuca ulagma
yetenegi vardir. Gliglii etkilesim ve agik iletisim karakteri vardir.
Ust diizeyde bilgi paylasimi ve seffaflik uygulanir. Resmiyet ve
hiyerarsi en aza indirgenmistir. Calisanlarinin  6zgiivenini
artiran, 6zgiirlestiren, i¢sel ve digsal motivatdrlerin kullanildigi,
ana hedeflere dolayli hedefler ile ulasildigi bir yonetim
modelidir. Inovatif karakteri tercih eder. Sanayi ¢agmin
karakteristik Ozellikleri fazlasiyla benimsemis olan bir igletme
veya calisan i¢in uygulamasi zor bir modeldir. Uygulamada en
giiclii 6rnegi Google’dur (Hamel &Breen, 2007, s. 57;
Birkinshaw, 2010, s. 179-184; Schmidt&Rosenberg, 2014, s.
15).

2.2.2.Planlama Modeli

Yapilacak isin belli oldugu, her seyin planlanmis
mekanik bir karaktere sahip islerin yapildig1 isletmelerde
uygulana planlama modeli belirsizligin oldugu ortamlarda
uygulanmasi hayli zordur. Bu nedenle sektorde veya ekonomik
yapida her seyin net bir sekilde goriildiigii, gelecek planlarinin
ve stratejilerinin kolaylikla belirlendigi iklimlerde daha saglikli
uygulanacaktir (Birkinshaw, 2010, s. 191; Mintzberg, 1994, s.
179).

Planlama modelinde kati biirokrasi ve hiyerarsi
uygulanir. Calisanin inisiyatif almasina miisaade edilmez.
Yasanan ani degisimler ve krizler karsisinda savunmasiz kalma
riski vardir. Bu nedenle planlama modeli uygulayan isletmeler
hiyerarsi ve biirokraside esneklikler saglamaya yoOnelmistir.
Digsal motivatorler etkin bir sekilde kullanilir. En giigli
uygulayicisi kiiresel bir firma olan McDonald's’tir (Birkinshaw,
2010, s. 186-191).

2.2.3.Gorev Modeli

Gorev modeli net hedefler belirleyen fakat bu hedeflere
ulagmada calisanina simir koymayan bir modeldir. Calisanlarin
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inisiyatif kullanmalar1 i¢in gliglii bir 6zgiir alan birakir. Digsal
motivatdrleri ¢ok fazla kullanir. Kolektif bilgelik ve kendi
kendini yonetme ilkelerini benimser. Az resmiyet, esnek
hiyerarsi uygulanir. Vahsi rekabetin hakim oldugu sektorlerde
veya giiclii bir atilm yapma ihtiyact olan isletmelerde katki
saglayabilir. Digsal motivatorleri comertge kullanmasi ve
neredeyse sinirsiz inisiyatif hakki vermesi nedeniyle ¢alisanlarin
kotiye kullanma ihtimalide olabilir. Bu nedenle kanuni riskleri
de ic¢inde barindiran bir modeldir (Birkinshaw, 2010, s. 192-
195).

Zamanimizda bankacilik sektOriinde ozellikle yatirim
bankacilig1 alaninda 6zel birimlerde uygulanan gérev modeli,
bilhassa inovasyon faaliyetleri yiiriiten isletmelerde etkili
sonuglar verebilir. Sagladig1 6zgiir alan ve inisiyatif yetenegini
tesvik etmesi inovatif isletmelerde katki saglayacaktir
(Birkinshaw, 2010, s. 193-194).

2.2.4.Bilim Modeli

Ozgiirliigiin ve siki denetimin bir arada uygulandig1 bir
denge modelidir. Bilimde modeli, faaliyetleri koordine ederken
sik1 biirokrasiye basvururken, hedefleri yonetirken dolaylilik
ilkesini benimser. Kararlar1 yonetirken smirlar1  kurallarla
belirlerken, motivasyonu i¢sel motivatorler kullanarak yonetir.
Calisanlarin1 inovasyon hususunda dzgiirlestirir ve tesvik eder.
Kisith bir alanda uygulanabilir. Ozellikle bilimsel ve riskli
alanlarda faaliyet gOsteren firmalar tercih edebilir. Arup firmasi
bilim modelini uygulayan firmalara 06rnek go0sterilebilir
(Birkinshaw, 2010, s. 196; 200-201).

3. CEVIK YONETIM

Cevik yaklagimin adinin kitlelerce ilk duyulmasi bir grup
yazilmcmin “Agile Manifesto” bashgiyla yayinladiklari bir
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manifesto ile olmustur. Yazilim alaninda esnek, insan ve ¢tziim
odakli yaklagimlar benimsenmesini savunur(Beck, ve digerleri,
2001). Bu anlayisin proje yodnetiminde benimsenmesinin en
blylk nedeni projelerin hizli, kaliteli ve disiik maliyetle
tamamlanmasina imkan saglamasidir.

Agile manifesto miisteri memnuniyetini, degisimi, sik
teslimatlari, is birligini, birey motivasyonunu, acik iletigimi,
aktif Urund, daimi gelisimi, kaliteyi, basitligi, kendi kendini
yonetmeyi ve kisa ve diizenli toplantilar1 deklare eden 12
prensipten olusur(Beck, ve digerleri, 2001).Agile manifestonun
temelde dort ilkesi vardir. Bunlardan ilki Insam ve insanlar
arasindaki etkilesimi siire¢ ve araglardan daha degerli kabul
etmesidir. Ikincisi, aktif hale gelen bir {iriinii, kat1 bir
biirokrasiye tercih etmesidir. Ugiincii temel ilkesi ise, miisteriler
ile olan iliskide is birliginin sozlesmelerden daha kiymetli
olmasidir. Dordiincii ve son ilke planlarla sinirlanmaktansa
yasanan degisimleri fark etme ve buna yanit vermenin daha
onemli olmasidir.

Bu temel ilkeler, katiligin yerini esnekligin almasini ve
catismanin yerini uyumun almasini saglar ve insan odakli bir
yaklagimi ortaya koyar (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 2020, s.
7).

Cevik yonetim felsefesi, isletmenin kendi ic¢inde ve
disinda giiclii iletisim karakterini ortaya koymasi ile saglikli
uygulanabilir. Cevik felsefe kati biirokrasi ve hiyerarsi yerine
esnek ve miisteri ile is birligi karakteri kazanilmasini saglar.
Giglii etkilesim, devamli geri bildirim yetenegi bu felsefenin,
uygulamada basarisin1 ortaya koyar. Baslangicta kicuk proje
gruplarinda hayat bulan ¢evik felsefe biiyiik 6lgekli ¢alismalarda
tam olarak kendini ispat etmis degildir. Biiylik 0Olcekli,
hiyerarsisi kati olan ve biirokrasi ile sinirlandirilmis isletmelerde
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etkinligi olmayacaktir. Cevik yonetimin uygulanabilmesi i¢in bu
nedenle ciddi bir zihniyet degisimi gereklidir.

Cevik felsefenin temel prensiplerinden daha 06nce
bahsetmistik. Bu prensipler kiiltiirel bir karakter kazanir. Bu
kiiltiirtin en 6nemli 6zellikleri sunlardir:

3.1. EKip Calismasi ve Is Birligi

Cevik felsefe acik iletisimi hem ekip Gyeleri hem de
¢ozlim ortaklar arasinda saglar. Cevik metodolojiler bu anlamda
ekip birlikteligini giiclii iletisim kanallarini kullanarak saglar.
Amaca ulagsmada ve problemleri biliylimeden ve ivedilikle
cozmede ekibe ve yonetime biiyiik katki saglar (Denning , 2018,
s. 49).

3.2. Uyum Saglama ve Esneklik

Bilgi ¢aginin en belirgin 6zelligi degisimin ¢ok hizl
olmasidir. Cevik felsefe bu anlamda isletmelerin gerg¢eklesen
degisime hizli adaptasyonu saglar. Ciinkii esnekligi temel
prensiplerinin igine yerlestirmis. Yani esneklik kabiliyeti, bu
anlayisin dokusal o6zelligidir (Highsmith, 2002, s. 1). Ayrica
esneklik, siireglerde ve miisteri iliskilerinde hizli cevap
verebilme yetenegi olusturur. Boylece projelerde basari orani ve
miisteri memnuniyeti artar (Kedici Ozbayrac, 2022, s. 17).

3.3. Siirekli Iyilestirme

Siirekli iyilestirme c¢evik felsefenin ana dayanak
noktalarindan biridir. Sadece iiriinlerin veya hizmetlerin degil
streclerin de devamli iyilestirilmesi Onemlidir. Sireclerin
kabiliyeti slrekli iyilestirme ile artacaktir (Kedici Ozbayrac,
2022, s. 109). Siirekli iyilestirmenin bir diger artist ¢6ziim
odakli is birligini tesvik etmesidir (Hoda, Noble, & Marshall,
2013, s. 426). Boylece yenilik ve kalite de artacaktir.
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3.4. Miisteri Odakhhk

Insan odakli bir yaklasim olan ¢evik felsefe ¢alisan ve
miisteriye odaklanir. letisim ve is birligi sayesinde geri
bildirimleri misterilerden alir. Boylece gelistirme siirecinde
miisterilerini aktiflestirir. Bu sayede isletme elde edilen ¢iktiyla
son kullanicinin ihtiyaglarint memnuniyet derecesi yiiksek
oranda karsilar(Hoda, Noble, & Marshall, 2013, s. 423). Miisteri
ile is birligi neticesinde geri bildirimlerle elde edilen veri
inovasyon  karakterini  glclendirecek  ve  ihtiyaglarin
karsilanmasini saglayacaktir (Crowder & Friess, 2015, s. 14).

Sanayi caginin gerektirdigi karakteristik ozelliklerden,
alisgkanliklardan bir anda vazge¢mek elbette zor olacaktir. Bu
anlamda degisimi saglikli yonetmek bir isletme i¢in 6nem arz
etmektedir.

Organizasyonda cevik doniisiim tiim aktorlerin katilim
ve sahiplenmesi ile miimkiin olabilir. Boylece degisime direng
azalacaktir. Zorlama ile gerceklesecek bir degisim tiim sisteme
zarar verebilir (Hiatt & Creasey, 2012, s. 132; Kotter J. P., 2012,
s. 36). Degisimle ilgili karar alma siireglerinde aktif olan
calisanlar degisimi de sahiplenecektir. Ayrica degisimdeki
rollerini anlayarak siirece dahil olacaktir (Kotter & Cohen, 2012,
s. 61).

Degisim siirecini kolaylastiran bir diger enstriiman
iletisimdir. Cevik felsefe agik ve seffaf bir iletisim teknigini
benimsemistir. Degisime muhatap olan bireylerle acik ve seffaf
bir iletisimle bilgi vermek, onlarin  adaptasyonunu
kolaylastiracaktir. ~ Seffaflik miiphem olan1 da asgariye
indirecektir boylece teredditleri de ortadan kaldiracaktir
(Adkins , 2010, s. 361; Hiatt & Creasey, 2012, s. 33;131).

Degisim siireglerinde yasanan sancilart azaltmanin bir
baska yolu da c¢alisanlarin bilgisini, gorgiisiinii egitimle
desteklemek ve gelistirmektir. Egitimleri devamli hale
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getirilerek ¢alisanlarin kabiliyetleri de artirilacaktir. Yetenekleri
artan bireylerin 6z giiveni yiikselecek ve uyum saglamalari
kolaylasacaktir. Cevik metodolojilerde bu nedenle liderler
yeterlilik olusturmak icin goézlem, egitim, kogluk prensibini
benimser (Larman, 2003, s. 117).

Degisimi hizlandiran en 6nemli faktor liderin destegidir.
Yonetimin degisimi benimsemesi ve desteklemesi degisimin
saglikli bir sekilde gerceklesmesi i¢in Onemlidir. Ciinki
yonetimin bu degisime inanmalar1 ve baglilik gostermeleri tim
yapiy1 etkileyecektir. Yonetimin giiclii destegi olmadan degisim
gerceklesme ihtimali ¢ok zayiftir (Denning , 2018, s. 128).

3.5. Cevikligin Olceklendirilmesi

Cevik felsefe, ilk deneyimlendigi yazilim sektoriinde yer
alan kiclUk takimlarda ve projelerde kendini ispat etmesi
sonrasinda bir¢cok sektdr ve firmanin ilgisini ¢ekmistir. Bu
felsefenin biiylik 6l¢ekli firmalarda uygulanabilirligi hala
tartisilmaktadir. Cevik felsefenin uygulandigi metodolojilerin,
yazilim sektorii disinda uygulanmasi, birbirinden bagimsiz ¢ok
sayida ekipte hayata gecirilmesi, ¢ok uluslu ve biiyiik olgekli
firmalarda tatbik edilebilmesi icin 6lceklenmesi icap etmektedir
(Almeida & Espinheira, 2021, s. 16-17). Cevik metodolojilerin
Olgeklenebilmesi icin  bazi ¢erceveler gelistirilmistir. Bu
cerceveler arasinda SAFe (Scaled Agile Framework), LeSS
(LargeScaleScrum) ve Disciplined Agile Delivery (DAD) 0ne
¢ikar. Bu gergeveler, cevik ilkelerin ve metodolojilerin firmanin
tamamina uygulanacak sekilde ve birden fazla takimi igine
alacak nitelikte gelistirilmistir(Almeida & Espinheira, 2021, s.
17).

3.5.1.SAFe: Scaled Agile Framework- Olgeklenebilir
Cevik Cerceve

SAFe, cevik metodolojilerin biiylik 6lcekli yapilarda
uygulanabilmesi i¢in dizayn edilmistir. Olgeklenebilir ve tekrar
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yapilandirilabilir bir karaktere sahiptir. SAFe, yalin tekniklerle
cevik felsefeyi benimseyen hibrit bir metodolojidir. Ciktinin
kalitesi icin ihtiyagc olan gereksinimleri fark etmek ve
uygulamak i¢in rehber 6zelligindedir (Leffingwell, Knaster,
Oren, & Jemilo, 2018, s. 23).

3.5.2.LeSS: LargeScaleScrum- Biyiik Olgekli Scrum

LeSS, scrum metodolojisi baz alinarak gelistirilmistir.
Seffafligi saglar. Takimlarin is modellerini gelistirmeleri igin
kontrol ve adaptasyon birlikteligini Onemser. Scrum
metodolojisini, daha blyuk yapilar ig¢in tekrar dizayn edilmis
halidir.(Larman & Vodde, 2016, s. 16).

3.5.3.DAD: Disciplined Agile Delivery- Disiplinli
Cevik Teslimat

DAD, yalin ve cevik yaklagimlardan faydalanilarak
gelistirilmis hibrit bir metodolojidir. Son ¢iktiya odaklanir. insan
odaklidir. Calisan bireylerin, 6z farkindaligi yiiksek ve 06z
disiplinini saglamisg olmasini 6nemser. Ekiplerin kendi kendini
yonetme kabiliyetinin olmasini ister (Ambler & Lines, 2012, s.
39-62).

4. SONUC

Sanayi c¢agindan bilgi c¢agina gecis bir¢cok alanda
degisiklige de neden oldu. Heniiz basinda oldugumuz bilgi
caginda degisimin c¢ok hizli olacagt anlagilmaktadir. Bu
degisime, ulkemizin her alanda adaptasyonu Onem arz
etmektedir. Bu amagla ¢alismamiz vesilesi ile yonetim alaninda
bir katki saglamay1 hedefledik.

Bilgi ¢aginda yonetimin tanimi degismedi fakat tarzinda
onemli degisiklikler yasanmaya baglandi. Eski aligkanliklarin
katkisinin yeterli olmadig1 bir siire¢ basladi. Bilgi cagina geciste
hiz, esneklik ve adaptasyon kavramlar1 6ne ¢ikmaya basladi.
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Ciinki kaginilmaz olan bir degisim var ve bu degisim ¢ok hizli
gergeklesiyor. Degisimin hizin1 etkileyen en Onemli faktor
dijitallesme. Iletisimde sinirlar1 ortadan dijital gelismeler
bireylerin diistinme ve hayat tarzinda da 6nemli degisikliklere
neden oluyor. Bu durum toplumsal degisimleri de beraberinde
getiriyor. Sanayi ¢aginin kit kaynagi sermaye, yerini bilgiye
birakti. Oysaki internet bilgiye ulasmamizi ¢cok kolaylagtirmigt.
Kit olan bilgi insanlarin ve toplumlarin yonelimini belirleyen
unsurlarin verisidir. Bu veri su an icin herkesin ulasabildigi bir
bilgi degil. Dijital diinyada s6z sahibi olan isletmelerin ellerinde
bulundurdugu bir deger konumunda. Bu bilginin elde edilmesi,
analizinin yapilmasi ve bunlarin 1s181nda stratejinin belirlenmesi,
isletmelere ciddi bir rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Bu yuzden isletmelerimiz, bilgi ¢aginin gereksinimlerine
uygun kendileri i¢in saglikli bir yonetim modelini tespit etmek
durumunda. Calismamizin bu anlamda bir farkindalik
olusturacagina ve rehberlik edecegine inaniyoruz.

Ayrica bilgi ¢agina uygun yonetim felsefeleri iizerine
ontimiizdeki siiregte ¢okga tartisma olacagi kanaatindeyiz. Bu
tartismalarda c¢evik yonetim felsefesinin yon belirleyici
olacagim diisliniiyoruz. Yazilim diinyasinda bir metodoloji olan
cevik yaklagim artik bir yonetim felsefesi olarak isletmeleri ve
yoneticileri etkiler pozisyonda. Cevik felsefenin yazilim
diinyasinda gelismesi de dijital bir diinyada etkinliginin daha
fazla artiracagina isarettir. Zamanin ruhuna uygun bir degisim
artik igletmelerimiz i¢in kaginilmaz bir hakikattir.
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A RESEARCH ON THE EFFECT OF
ORGANIZATIONAL COMMITMENT ON
INNOVATIVE WORK BEHAVIOR

lhsan YIGIT!?

1. INTRODUCTION

The level of dedication of employees in an organization is
one of the key elements in organizations reaching their desired
performance level and achieving their goals. In an organization
consisting of dedicated employees, the culture and climate
develop to support success and work. Again, the establishment of
the working approach in a direction that will increase
performance, creativity and innovation accelerates thanks to
dedication. Dedicated employees are the catalyst that will enable
organizations that want to achieve their goals, achieve success
and gain sustainable competitive advantage in the global
competitive environment to be successful on this path (Yavan,
2016, p.279).

Today, innovation has become one of the most
fundamental elements for businesses to gain competitive power.
Businesses must ensure high customer satisfaction by constantly
innovating their products and increase productivity by innovating
their processes. When the literature is examined, it is seen that
one of the conditions for businesses to achieve the best results
from their innovation activities is that their employees show
innovative work behavior (Calantone et al., 2002). Innovative
work behavior, defined as individual behaviors aimed at

1 Assoc. Prof. Dr., Marmara University, Business Faculty, ihsanyigit@mar-
mara.edu.tr, ORCID: 0000-0002-9053-9717.
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producing new and useful ideas, processes and products (Farr and
Ford, 1990, p.68), is one of the important workplace behaviors
that businesses should develop (Caliskan et al., 2019, p.107).

Employees are the main driver of innovation, and
increasing emphasis is placed on innovative behavior. Innovative
behavior is the act of generating, encouraging and implementing
innovative thinking in the organization. Innovative behaviors of
employees are also related to employees' work experience and job
characteristics (Li and Zheng, 2014: 448). The fact that
organizations have a diverse group of employees with different
ages, nationalities, qualifications and experiences leads to the
creation of many innovative ideas. This will ultimately lead to the
development of the organization (Cherian, 2021: 23). In order to
increase the performance of employees and produce better goods
and services, organizations should be able to transform their
organizational culture with an innovative structure (Shayah and
Zehou, 2019: 465). While the industry is driven by automation-
based innovation in the 21st century, the need for innovative
talents of managers, experts and employees has increased today
(Elidemir, 2020: 2).

The development of an organization depends on various
factors such as the extent of support and willingness to be open to
innovation. It is important to note that innovation is not just a
concept, it also needs to be implemented. The people who will
carry out these practices are very important for the success of the
organization. Examples of innovative business behavior include
using the latest methods to achieve goals, implementing updated
business strategies, encouraging and supporting creative and
diverse ideas. They stated that innovative behavior consists not
only of innovative business attitudes and behaviors, but also of
useful ideas, products and plans. These personal behaviors aim to
ensure their conscious realization (De Jong and Den Hartog,
2007, p.45).

26



Yonetim ve Organizasyon Konulari

In order to increase the commitment level of employees in
an organization, it is very important to approach them
empathetically and to determine rationally what their wishes and
needs may be as internal customers. Because the power that
motivates people is the expectation that their wishes and needs
will be met. The employee's realistic, social, individual, feminine-
masculine, etc. It should be carefully evaluated whether wage
increases or career opportunities are attractive by looking at
which of the characteristic structures it has (YYavan, 2016, p.279).
Thus, it can be said that meeting employee expectations at an
optimum level by upper levels is the basic element in their
dedication. In today's rapidly changing business world, managers'
ability to determine the direction of their employees' expectations
by using their intuitive powers plays an important role in the
success of management and therefore the organization. The
importance of dedicated employees should be understood
rationally by organizations, and in this sense, the necessary
regulations and innovations should be introduced to the
organization.

2. ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Organizational commitment is an indicator of the sense of
commitment and motivation that employees feel about their
organizations (Oztiirk and Ozdogan, 2022). It is when employees
become identical with all stakeholder groups of the organization
they are members of, such as competitors, suppliers, financiers
and the environment. (Reichers, 1985:465). It is the power of
commitment that emerges as a result of the positive feelings and
thoughts of employees towards their organizations (Bayram,
2006: 125). Organizational commitment is a force that pushes
employees to engage in behaviors that have one or more purposes
(Herscovitch and Meyer, 2002:475). Organizational commitment
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is the sum of internalized normative pressures to act in a way that
meets organizational interests (Wiener, 1982:418). While the
concept of dedication expresses the perseverance and
motivational power that the individual feels in achieving his goal
or performing his duties, it emphasizes the concept of belonging,
which creates a stronger bond between the employee and the
organization (Biiylikbese and Gokaslan, 2018).

Organizational commitment is a psychological state that
shows the employee's relationship with the organization and
affects whether he or she continues to be a member of the
organization. It is suggested that the factor that causes an
individual to work voluntarily with an organization is
organizational commitment (Meyer, Allen and Smith, 1993:541).
Organizational commitment can generally be defined as
"enthusiasm and a feeling of pride in one's work, as well as a
concept that ensures goal-oriented behavior, requires a high level
of mobility, provides continuity to achieve goals, and points to
the basic dimensions of intrinsic motivation.” It is expressed in
the form . (Yavan, 2016:279). Dedication, which is expressed as
the emotional bond that occurs as a result of employees being
motivated to work more willingly and happily and peacefully,
together with factors such as job satisfaction, psychological help,
independence and institutional satisfaction, is the motivation of
employees to work. It seems that dedication and the sense of
loyalty they feel to the organization or institution they are in are
the primary factors effective in dedication behavior - considering
the correlation between them (Bakker et al., 2008:191).

Organizational commitment is a phenomenon that
describes employees internalizing and adopting the goals and
objectives of the organization they are in (Ozeren et al., 2019:
211). In other words, organizational commitment means
employees internalizing the goals and objectives of the
organization, and in this direction, putting forth all their efforts
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for organizational development, At the same time, it keeps the
employees' desire and motivation to continue their existence
within the organization alive (Randall and Cote, 1991;198, Yolag,
2008, p.156, Morrow, 1983:491).0Organizations need employees
in every field for the purpose and objectives of their
establishment. Employees also join organizations in line with
both their material and spiritual needs and expectations. As these
mutually occurring goals, objectives, expectations and needs
continue mutually, the harmony between businesses and
employees becomes more important (Cetin, Basim and Aydogan,
2011, p. 62).

Determining the duties and responsibilities of employees
in organizations with precise lines becomes more difficult in
constantly changing and evolving working conditions. Therefore,
it is seen that employees sometimes face unpredictable situations
and decisions in these complex situations. Considering that
sudden ups and downs in financial life directly affect
organizations operating in the information and service sectors, it
Is of strategic value for organizations to have employees with a
high sense of belonging. In this context, organizations adopt
working with reliable employees, especially in such crisis periods
(Castellano,2016, p. 99).

In today's modern organizations, employees are expected
to be dedicated to their jobs, open to innovations, and able to use
their job-related decision-making authority correctly when
necessary. However, in order for organizations to reach
employees who meet these expectations, organizations must
determine their working conditions; It is necessary to reorganize
work environments by creating the necessary incentives and
material/moral resources (Hakanen et al., 2008: 78). In the
formation of a sense of dedication in employees; Firstly,
passionate employees, which refer to dedicated employees who
are committed to the organization at the highest level and pioneers
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of innovation and development, secondly, non-committed
employees, which refer to employees with low motivation and
who do not work willingly, and thirdly, dissatisfied or
uncommitted employees, which refer to employees who actively
work against the organization they are in ( Kmiec,2010: 22).

According to Allen and Meyer's approach, employees; In
emotional commitment, individuals commit because they want
to; because they need continued commitment; In normative
commitment, they experience the feeling of organizational
commitment because they feel obliged and they stay in the
organization according to these commitment categories (Allen
and Meyer, 1990:2-3). Organizational commitment, in the above
classification, is the emotional commitment to the organization,
the evaluation of the costs of leaving the organization for the
employee. is considered as the perception created by employees
of the obligation to stay in the organization (Allen and Meyer,
1990:2-3; Meyer and Schoorman, 1998:17-18).For example,
some employees stay in the organization of their own volition,
even though they do not feel any obligation or need to stay in the
organization, while some employees sincerely do not wish to stay
in the organization due to both the requirements and the
obligations they feel. For this reason, employees' commitment to
the organization is a sum of the reflections of these psycho-social
situations (Balay, 2000:73).

3. INNOVATIVE BUSINESS BEHAVIOR

It is seen that a significant number of publications have
been made on the concept of innovation in the last 20-30 years
(De Jong, 2007: 15). The reason for this is that the expectations
regarding innovation in the business world are high in terms of
providing competitive advantage (Isik, 2018: 645). As a matter of
fact, it has been previously determined that innovation
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performance increases the financial and customer satisfaction
performance of the business - more or less (Onci et al., 2015:
159). Businesses that want to innovate must also provide
innovative behaviors to their staff (Agarwal, 2014: 43).
Therefore, understanding what innovative behavior is and taking
the necessary measures to increase it will be an important step.

One of the pioneering studies on this subject (Scott and
Bruce, 1994) focused on both innovative work behavior and its
antecedents. Innovative work behavior, unlike "creativity", is
accepted as an application, not just an idea (Sezgin et al., 2015:
6). For this reason, innovative work behavior has been introduced
in many places as a several-stage process. In an example, in the
first stage, defining the problem and proposing a solution for it,
in the second stage, finding financial resources for the solution
proposal (because the solution proposal will turn into a “thing” in
the next step), and in the third stage, the solution proposal turns
into a “thing” (a prototype, a product, a model, etc.) are
mentioned (Scott and Bruce, 1994: 581-582). In a more detailed
definition, it is emphasized that in innovative work behavior,
individuals should have innovative ideas, innovative processes or
innovative products and that these should be introduced within a
certain work group (team, unit, whole organization) and action
should be taken in this context (De Jong, 2007: 19). . The
elements that were considered “stages” of the innovative work
behavior process in the previous example are here considered
“dimensions” of the process and are presented in a similar
way:“Opportunity exploration, idea generation, getting (idea)
accepted (which also means finding financial support)
(Championing) and implementation (implementation of the idea)
(Application)” ( De Jong, 2007: 24-28).

As can be seen, there is no debate on the importance of
innovation, innovation capacity and having innovative personnel,
and there seems to be more or less a common framework
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regarding the steps followed to create innovative business
behavior. One of the important remaining issues is how to support
and encourage individuals (employees) to develop innovative
work behavior.The first thing to emphasize here is that for
innovative work behavior, personnel must change their behavior;
In a study conducted from this perspective, for example, it was
found that knowledge sharing, innovative self-efficacy, and
training and development had an impact on developing
innovative work behavior (Ozay and Kaymaz, 2023: 286). In
another study, the effect of organizational agility on innovative
work behavior was found (Gokge, 2024: 87). Among the factors
that affect innovative business behavior - some partially - are
"organizational justice™ (Akram, et al., 2020: 125); “capability
and opportunity enhancing HRM practices” (Prieto and Pérez-
Santana, 2014: 199); “ethical leadership” (Tu and Lu, 2013: 449)
and “organizational climate” (Tan, et al., 2021: 11-12). can also
be counted. In a study conducted in our country, it was observed
that individuals' internal interests, performance output
(expectations) and possible contribution to image (expectations)
also positively affect innovative work behavior (Capraz et al.,
2014: 63). However, perhaps the most supported independent
variable with an impact on innovative business behavior is
information sharing (e.g.: Akgl, 2019; Erat, 2020; Gejam, 2023,
Oneren et al., 2016; Sezgin et al., 2015; Tore, 2019; Turgut and
Begenirbas, 2014).

As a result, today, innovation is required for
organizational performance, innovative business behavior is
required for innovation, and knowledge sharing is required for
innovative business behavior. As mentioned before, this
knowledge sharing-innovative business behavior relationship
will be questioned within the framework of this study. But this
relationship is actually a relationship on which there is no longer
much controversy. On the other hand, the presence of a regulatory
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factor - if any - seems more important. However, examining the
relationship between knowledge sharing and innovative business
behavior is a "preliminary step” in a study that can be conducted
to find this factor.

4. THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL
COMMITMENT ON INNOVATIVE WORK
BEHAVIOR

Three employee types have been defined for the
formation of employee commitment level. The first of these is the
employee who works passionately, has the capacity to innovate,
and has a high level of organizational commitment. The second
employee has difficulty doing the job and has low energy levels.
The third type of employee is uncommitted or dissatisfied and
actively undermines internal organizational activities. In addition,
self-employed individuals who own their own business and do not
receive a salary appear to display a higher level of commitment
than salaried employees. Thanks to job opportunities, dedication
to work emerges, and through dedication to work, personnel
initiative that supports innovation emerges. Thanks to the
understanding of innovation in business units, personnel initiative
is developing, which not only supports work dedication but also
provides foresight for future work (Hakanen et al. 2008, p. 78).

The dedication to work that emerges through job
opportunities enables staff to take initiative and innovate within
the scope of work. Innovation in the work context supports
dedication and motivates employees to take initiative in
subsequent work. If an organization's employees are dedicated, it
is easier for organizations to show the expected performance and
achieve their goals. Thanks to dedication, organizational culture
develops and the climate is affected positively. The understanding
of work develops over time in a way that accelerates performance,
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creativity and innovation, and it is the dedication of the
employees that ensures this (Yavan 2016, p. 284).

The relationship between organizational commitment and
innovative work behavior can be explained based on Blau's Social
Exchange Theory. According to this theory, social relations
between individuals are seen as different exchange relations
based on the principle of reciprocity (Blau, 1964;Elibol et al.,
2024, p.355). Employees who exhibit positive attitudes towards
the institution they work for and have high organizational
commitment tend to reflect their positive attitudes in their
behavior in accordance with the principle of reciprocity.
Deterioration of social exchange in mutual relations is one of the
important factors affecting the organizational commitment of
individuals (Sesen and Kahraman, 2014). In this case, it is
predicted that the level of innovative work behavior of the
individual whose commitment to the organization decreases will
decrease due to the deterioration of social exchange. Studies
examining the relationship between organizational commitment
levels of call center employees and innovative work behaviors in
the literature are limited (Abd ElI Muksoud et al., 2021; Saryadi
et al., 2023; Xerri and Brunetto, 2013;Elibol et al., 2024, p.355).

5. RESEARCH METHOD

5.1. Research Model

The aim of the research is to understand whether the
organizational commitment of employees in bank call centers has
an effect on innovative work behavior. The model in Figure 1 has
been developed and hypotheses regarding it have been put
forward. In the research, "organizational commitment” was
determined as independent and "innovative work behavior" as
dependent, and hypotheses were established accordingly. Since
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the hypotheses are stated in the text, they will not be stated
separately here.

Organizational Commitment Innovative Work
*  Physical % Idea generation
+  Cognitive :> > Idea Promotion
e  Emotional % Idea Realization

Figure 1. Research Model

5.2. Population and Sample

The main population in this study consists of call center
employees of banks. According to TBB data in Turkey, 10617
people are employed in call centers working for banks in March
2024. A specific sample was not selected in the research, the
survey was sent electronically to all employees and 545 responses
were received. Data collection took place in January 2024.
Population sample selection was based on the assumption that the
population is homogeneous. It can be said that the number of
samples representing the population is 375, with 15,000
employees, within a 95% reliability interval and considering the
assumption that the sample is not homogeneous (Saruhan and
Ozdemirci, 2018, p.200). Accordingly, the number of surveys
collected (545) is greater than the calculated value (373). This
was evaluated as the required number of samples in the study
being reached.

5.3. Scales and Statistical Methods Used.
5.3.1.Scales

In the study, the independent variable was determined as
organizational commitment and the dependent variable was
innovative work behavior. A survey form consisting of three parts
regarding these two variables and personal data was used in the
research.
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5.3.1.1. Socio-Demographic Characteristics

The first part of the survey includes demographic
characteristics. Employees participating in the survey were asked
about their age, gender, education level and total working hours
with open-ended questions.

5.3.1.2. Organizational Commitment Scale

In the research, an 18-item scale developed by (Rich,
Lepine, & Crawford, 2010: 634) and applied in Turkish by
(Kurtpinar, 2011: 4-5) in his master's thesis and for which validity
and reliability analyzes were performed, was used to measure
employees' behaviors towards their dedication. The sub-
dimensions of the scale consist of physical dedication (items 1-
6), cognitive dedication (items 7-12) and emotional dedication
(items 13-18). The organizational commitment scale is a 5-point
Likert type and its overall reliability was found to be 0=0.949 in
the relevant study. (Aytekin, 2016, p.60)

5.3.1.3. Innovative Work Behavior Scale

Our dependent variable used a scale consisting of 9 items
developed by Janssen (2000) and translated into Turkish by Toére
(2017) to measure innovative work behavior. The scale consists
of 9 items with 3 dimensions: idea generation (items 1-3), idea
promotion (items 4-6) and idea realization (items 7-9) and is a 5-
point Likert type (Durmaz, 2024, p.63).

5.3.1.4. Demographic Data

Of the participants who responded to demographic
information, 83% were women and 17% were men. 29% are
between the ages of 18-25; 52.5% are between the ages of 25-35;
18.5% are between the ages of 35-50. 35% of the participants are
high school graduates, 36% have an associate degree, 27.5% have
a bachelor's degree and 1.5% have a master's degree. When the
participants were examined in terms of their total working hours,

36



Yonetim ve Organizasyon Konulari

19.1% had 0-6 months, 6 months-2 years, 17.2%, 2-5 years,
21.8%, 5-10 years, 20.9%, and 20.9% had more than 10 years.
They stated that they have been working for a long time.

5.4. Statistical Methods Used.

The data obtained from the answers given by the
participants were examined in the MS Office Excel (2013)
Program to create tables and perform primary analysis. SPSS 23.0
statistical program was used for reliability analysis. Whether the
data were normally distributed or not was examined with One
Sample Kolmogorow-Smirnow and it was seen that they were
normally distributed. Thus, parametric tests were considered
suitable for the research.

5.5. Factor and Reliability Analyzes.

In this section, factor and reliability analysis results of the
variables are given.

5.5.1. KMO and Bartlett's Test Analyzes of Variables.

In the study, factor analyzes of the scales used to
determine the sub-dimensions of organizational commitment and
innovative work behavior were performed. Organizational
commitment; KMO value 0.973, Innovative work behavior;
KMO value was found to be 0.9129. Below are the KMO and
Bartlett's results. According to these results; Results below 0.60
are invalid, results between 0.60-0.70 are valid, results between
0.70-0.80 are moderately valid, results between 0.80-0.90 are
well valid. Results between 0.90 and 1 are considered to have
excellent validity (Altindag, 2011, p.93). Since the KMO value of
all scales used in the research is between 0.90 and 1, it can be said
that there is a perfectly meaningful and valid relationship between
the items. Bartlett test of all scales sig. It can be said that it is
suitable for factor analysis because its value is 0.000, in other
words, it is below 0.05.
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Table 1. Data from KMO and Bartlett’s Test

KMO and Bartlett's Test Orgam_zatlonal Innova}tlve Work
Commitment Behavior
Kalser_-Meyer-OIkln Measure of 941 936
Sampling Adequacy.
Approx. Chi-Square 8744.898 4802.402
Bartlett's Test of Df 136 36
Sphericity Sig. .000 .000

5.5.2. Data from Organizational Commitment Factor

Analysis.

As a result of the first analysis made according to the
research data, the 13th statement of the organizational
commitment scale was excluded from the evaluation because it
was not clear which factor it was under. As a result of the second
analysis, it was seen that the explanatory ratio of the factors was
75.831 and there were three factors. As a result of the reliability
analysis regarding organizational commitment, the Cronbach's
alpha value of the scale was found to be 0.954. The table below

shows the results regarding the scale.

Table 2. Data from Factor Analysis of the Organizational
Commitment Scale

ilté Emoticon Name Ort. Std. S. Factor Weights

Factor: Physical Dedication Variance Explanatory

Power: 29.857%, Cronbach's alpha: 0.934 Physical | Cognitive | Emotional
I make as much effort

5 as possible to complete 4,5963 | ,61416 ,854 ,282 ,133
my job.

PR DD 46257 | 58101 | 845 309 068
successful in my job.

o | Whileworking, Iputall |, \01, | 64306 | 785 361 212
my effort into my work.

1 | lamintenselybusywith |, o1y | 64306 | 748 | 282 221
my work.
While working, |

6 transfer all my energy to | 4,5963 | ,61416 737 ,221 ,288
my work.

3 | spend most of my 44294 | 71168 | 671 012 317
energy at work.
At work, | pay a lot of

14 attention to what I'm 4,4422 | 67577 ,576 ,409 471
doing.
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I give my full attention

15 to what I'm doing at 4,4422 | 67577 ,573 417 ,496
work.

Cognitive Engagement Variance Explanatory Power: . - .

29.353%, Cronbach's Alpha: 0.948 Physica | Cognitive | Emotional

11 | havepositive thoughts | , \o75 | g9316 | 236 844 214
about my job.

12 My job excites me. 3,9211 | 1,04284 | ,192 ,840 271

PR | e Ll iy 39083 | 1,07050 | ,124 828 279
while doing work.

10 I'm proud of my work. 4,1633 | ,94564 ,309 ,825 174

7 | lampassionateabout | 4650 | 95017 | 329 793 217
my job

9 | show great interestand | , ;716 | g3196 | 462 755 181
curiosity in my work.

Emotional Commitment Variance Explanatory Power:

16.620%, Cronbach's Alpha: 0.839 Physica | Cognitive | Emotional

17 | Atwork, I concentrate | 5477 | 75921 | 329 284 805
only on my work. ' ' ' ' '

16 | Whileworkingatwork, | 54,44 | 1 93055 | 111 217 744
I get lost in my work.
At work, | devote most

18 of my attention to my 4,3248 | ,70648 ,397 ,324 742
work.

13 | focus mentally on my work at work

5.5.3. Innovative Work Behavior Factor Analysis

Results

As a result of the

innovative work behavior factor
analysis, it was seen that the scale consisted of only one factor
and had an explanatory ratio of 73.369. Innovative work behavior
Cronbach's alpha was found to be 0.954. The table below shows
the results regarding the scale.

Table 3. Factor Analysis Data of the Innovative Work Behavior

Scale

St. No.

Emoticon Name

Ort.

Std. S.

St.
No.

Factor: Innovative Work Behavior Variance Explanatory Power: 73.369%,
Cronbach's Alpha: 0.954

7 New ideas are important 4,2569 ,71233 ,886

5 The_re should be new ideas in the work 4,3651 67292 884
environment

4 New ideas should be useful 4,3688 ,62848 ,872

9 Colleagues should value new ideas 4,2972 ,69643 ,868

6 The usefulness of new ideas should be 43046 70897 866
analyzed.

1 | generate new ideas in difficult situations 4,2312 72870 ,860
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3 | produce new solutions to problems 4,2147 74247 ,854
2 | research new techniques 4,2404 ,76398 ,819
8 Must appreciate new ideas 4,0550 ,87484 ,796

5.5.4.Reliability Analyzes

Cronbach's alpha and factor explanatory values for the
scales are shown below. The fact that Cronbach alpha values are
above 0.60 confirms the reliability of the scales used in the
research (Nunnally and Bernstein,
Chroanbach alpha values, organizational commitment; 0.954,
innovative work behavior scale; It was measured as 0.974. Factor
explanatory ratio of all scales, organizational culture; 70.526%,
change management scale; 77.417% and psychological safety; It
was measured as 80.022%.

1994).

Table 4. Chronbach's Alpha Data for Scales

Accordingly,

Factor  explanatory | Cronbach’s
Envanter ratio (%) Alpha
Physical Dedication 29,857 .934
Organizational Cognitive Dedication | 29,353 .948
Commitment Emo_tlor_1al 16,620 839
Dedication
Innova!tlve Work Innove}tlve Work 73.369 954
Behavior Behavior

5.6. Correlation Analyzes

Table 5. shows the correlation relationship values between
the variables and their sub-dimensions. Accordingly, it is possible
to evaluate that there is a positive relationship between the
variables at a 99 percent reliability level.

Table 5. Correlation Analysis Between Variables

Scale Sub- Organizational Physical Cognitive Emotional \I/r\}r;c;lauve

Dimensions Commitment Dedication Dedication Dedication .
Behavior

Organizational - - o .

Commitment 1 ,892 ,907 ,791 ,690

Physical 892%% 1 663+ 658 643%*

Dedication

Cognitive 1907** 663%* 1 508** 614%*

Dedication

Emotional 791%* 658** 598%* 1 530%*

Dedication

Innovative Work | o x 643** 614%* 530%* 1

Behavior

*N=545*p<0.05, **p<0.01
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5.7. The Effect of Organizational Commitment on
Innovative Work Behavior

At this stage, regression analysis was used to perform
hypothesis tests.In this analysis, the effect of the independent
variable organizational commitment and its sub-dimensions on
the dependent variable innovative work behavior was analyzed.
Simple linear regression analysis method was studied to see the
effect of organizational commitment on innovative work
behavior. In the first stage, the main hypothesis was tested and
then analyzes were carried out for the sub-dimensions.

Table 6. The Effect of Organizational Commitment on Innovative
Work Behavior

Model R R Square Adjusted R Square F
0.690(a) 0.476 0.475 492.562
B Beta T Sig

(Sabit 1226 8.882 0.000

Organizational Commitment 0.708 0.690 22.194 0.000

*Dependent Variable: Innovative Work Behavior

According to Table 6, my organizational commitment has
a positive effect on innovative work behavior and this effect is
statistically significant (p=.00<0.01). 47.6% of organizational
commitment is explained by organizational support (r=.690,
r2=0.475). And the research model; It is in the format
“(Innovative work behavior) =1.226+0.708* (organizational
commitment)”. According to these findings, our hypothesis H1 is
supported.

H1: Organizational commitment has a positive effect on
innovative work behavior.

The Effect of Physical Dedication, one of the
Organizational Commitment Factors, on Innovative Work
Behavior
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After studying the simple regression analysis to
understand the effect of organizational commitment, which is our
main hypothesis, on innovative work behavior, the hypotheses
created for its sub-factors will be tested with the same analysis
technique. Accordingly, our first subhypothesis is

Table 7. Effect of Physical Dedication on Innovative Work

Behavior
Model R R Square Adjusted R Square F
0.643(a) 0.414 0.413 383.102
B Beta T Sig
(Sabit) 0.909 5.272 0.000
Physical Dedication 0.745 0.643 1.573 0.000

*Dependent Variable: Innovative Work Behavior

According to Table 7, the physical dedication factor of
organizational commitment has a positive effect on innovative
work behavior and is statistically significant (p=.00 <0.01).
41.4% of the view on change is explained by participation-trust
(r=0.643, r2=0.414). And the research model; It is in the format
“(Innovation.i  work  behavior)=0.909+0.745*  (physical
dedication)”. According to these findings, our subhypothesis Hla
is supported.

Hla: Physical engagement has a positive effect on innovative
work behavior.

The Effect of Cognitive Commitment, one of the Factors
of Organizational Commitment, on Innovative Work Behavior

According to Table 8, the cognitive commitment factor of
organizational commitment has a positive effect on innovative
work behavior and is statistically significant (p=.00 <0.01).
37.6% of innovative work behavior is explained by cognitive
commitment (r=0.643, r2=0.414). And the research model; It is
in the format *“(Innovative work behavior)=2.468+0.439*
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(cognitive commitment)”. According to these findings, our
subhypothesis H1b is supported.

Table 8. Effect of Cognitive Commitment Factor on Innovative
Work Behavior

Model R R Square Adjusted R Square F
0.614(a) 0.376 0.375 327.880
B Beta T Sig

(Sabit 2.468 24.409 0.000

Cognitive Dedication 0.439 0.614 18.107 0.000

*Dependent Variable: Innovative Work Behavior
H1b: Cognitive commitment has a positive effect on innovative
work behavior.

The Effect of Emotional Commitment, one of the Factors
of Organizational Commitment, on Innovative Work Behavior

Table 9. Effect of Emotional Commitment Factor on Innovative
Work Behavior

Model R R Square Adjusted R Square F
0.530(a) 0.281 0.280 212.597
B Beta T Sig

(Sabit) 2.366 17.950 0.000

Emotional Dedication 0.457 0.530 14.581 0.000

*Dependent Variable: Innovative Work Behavior

According to Table 9, the emotional commitment factor
of organizational commitment has a positive effect on innovative
work behavior and is statistically significant (p=.00 <0.01).
28.1% of innovative work behavior is explained by emotional
commitment (r=0.530, r2=0.281). And the research model; It is
in the format “(Innovative work behavior)=2.366+0.457*
(emotional commitment)”.

According to these findings, our subhypothesis H1c is supported.

H1c Emotional commitment has a positive effect on innovative
work behavior.
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6. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

Employee dedication; It is a concept that is gaining
increasing popularity among academics and practitioners in many
social science disciplines, including management, organizational
behavior, organizational psychology, and human resource
development. Dedication, considered one of the most critical
issues by managers, is the catalyst for gaining competitive
advantage and sustainability. In this respect, concept content is a
performance element that requires detailed evaluations regarding
its relationships with other variables or moderation effects.

In the research, the relationships between the
organizational commitment of call center employees and their
innovative work behaviors were examined by correlation
analysis. As a result of the analysis, it was seen that there were
positive significant relationships between the variables. In other
words, perceived organizational commitment and innovative
work behaviors move in the same direction. When the perception
towards one variable increases or decreases, the perception
towards the other variable also increases or decreases in the same
direction. In the research, the effect of organizational
commitment of call center employees on their innovative work
behavior was examined by regression analysis. As a result of the
analysis, 47.6% of the innovative work behaviors of call center
employees are explained by perceived organizational
commitment. Similarly, when the effects of the sub-dimensions
of organizational commitment on innovative work behavior were
analyzed separately, similar results were found. Accordingly,
41.4% of innovative work behavior is explained by physical
commitment, 37.6% by cognitive commitment and 28.1% by
emotional commitment.The reason why the level of explanation
is high in these three dimensions is considered to be the common
perception of the items of these three dimensions.
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When the research findings are evaluated in general, it can
be said that employees' organizational commitment is an
important variable for the realization of innovative work
behaviors. The fact that the emotional commitment dimension has
an impact especially on the idea generation and research
dimension (the stage that requires creativity) is very important for
the realization of innovative work behaviors. It is expected that
the research will be beneficial to the organizational behavior
literature and practitioners in terms of revealing that
organizational commitment positively affects innovative work
behaviors.

In the light of the findings from this research, some
recommendations can be summarized as follows. For the
personnel working in call centers, relations with management,
working conditions, wages, as well as business strategies and
plans are also important. Providing these by the management
increases the satisfaction levels of individuals. As a result, it is
seen that individuals with a high sense of satisfaction devote
themselves to their work at a high level physically, cognitively
and emotionally, and experience less psychological problems
such as burnout and stress. For this reason, businesses are
recommended to adopt practices that increase employee
satisfaction levels. In addition, the job satisfaction and dedication
of participants who work in the institution for a long time
increases. In this case, businesses will ensure the satisfaction of
their employees and ensure their permanent retention in the
business. In addition, by showing supportive approaches to
employees with these and similar behaviors, the managerial level
in businesses can ensure that they are highly committed to their
jobs and establish a strong identification with their organizations,
and in this way, they can demonstrate innovative business
behavior.
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As with every research, this research has its limitations.
The research results are limited to call center employees.
Additionally, since the research was conducted over a certain
period of time and attitudes and perceptions may change over
time, this study is limited to the period in which it was carried out.
Therefore, it may be recommended for researchers to conduct a
similar study in different sectors and employees.
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PUAN YONTEMINE GORE i$
DEGERLENDIRMESIi: TEKSTIL FIRMASI
KONFEKSIYON BOLUMUNDE BiR
UYGULAMA

Rana YILMAZ!
Bahar DOGRAMACI YALCIN?

1. GIRIS

Is degerlendirme, isyerinde halihazirda bulunan isler
arasinda bulunan deger farkliliklarini ortaya koymaktadir. Bu
acidan sistematik bir karsilastirma yontemidir. Bu yontem ile
isletmedeki  isler nesnel ve  bilimsel  ydntemlerle
karsilastirilmaktadir (Iskefiyeli: 2008: 3).

Is degerlendirme ¢alismalar1 ilk olarak 1871 tarihinde
ABD’deki kamu kuruluslarinda uygulanmaya baglanmigtir. Daha
sonra giderek kamu kuruluslarindan 6zel kuruluslara yayildigi
gorulmektedir (Askun 1969’dan akt.: Benligiray, 2001: 4).
Modern is analizleri 1871 yilinda Chicago kentinde kamu
hizmetini diizene sokma girisimleri kapsaminda
gerceklestirilmistir. Bununla birlikte ayni sehirde Common-
Wealth Edison firmasinm 1909 yilinda yapmis oldugu benzer
caligmalarla da is degerlendirmelerinin basladigi soylenebilir
(Iskefiyeli, 2008: 3). Belirtmek gerekir ki 1911°de Frederick W.
Taylor tarafindan yayinlanan “Shop Management” isimli Kitapta,

1 Ogr. Gor. Rana Yilmaz, Kirklareli Universitesi, Liileburgaz MYO, Tekstil
Teknolojisi Programi, rana.yilmaz@klu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-8798-9071.

Dr. Ogr. Uyesi, Kirklareli Universitesi, Liileburgaz MYO, Insan Kaynaklari
Yonetimi Programi, bahardogramaciyalcin@klu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-9463-
6231.
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is degerlendirme ¢alismalarinin Taylor tarafindan basladigi da
kabul gormektedir. Ayni1 zamanlarda Griffenhagen ve Hopf
tarafindan da benzer ¢alismalarin gergeklestiridigi bilinmektedir
(Iskefiyeli, 2008: 30).

Ulkemizde de is analizi ve is degerlendirme calismalarinin
ilk olarak kamu isletmelerinde uygulandigr bilinmektedir
(Aydinl1, 2007: 126). Ulkemizde is degerlendirme calismalari ilk
olarak 1948 yilinda Karabiik Demir — Celik Isletmelerinde
uygulanmistir. Daha sonra ise Simerbank, Makina, Kimya D. D.
Yollar1 vb. kamu kuruluslarinda uygulanmis oldugu
gorulmektedir. 1960-1970 yillar1 arasinda ise is degerlendirme
0zel kesim kuruluslarinin ilgisini ¢ekmeye baslamistir (Ataay,
1990: 3).

2. iS DEGERLENDIRME METODLARI

Is degerlendirmesini yapmak icin baslica dort metod
bulunmaktadir. Bunlar; Siralama, Simiflandirma, Faktor
Karsilagtirma ve Puan Metodudur.

Bu metodlardan ilk ikisi daha ziyade az sayida isler i¢in
uygulanmakta ve isler birbirleri ile karsilastirilarak bir siralama
yapilmaktadir (Dogug, 1970:20). Siralama ve simiflandirma
yontemleri analitik olmayan is degerlendirme yontemlerindendir
(Kurt 1993, Gemalmaz 1995°ten akt.: Dagdeviren, 2004: 132).

Siralama  yontemi  ¢ogunlukla  kiigiik  dlgekli
organizasyonlarda uygulama alan1 bulan yontemlerden biridir
(Senel vd., 2018: 6269). Bu yontemde, degerlendirilen isler o is
yeri ve isler i¢in belirlenen faktorlere bagli olarak dncelik sirasina
yerlestirilmektedir. Daha sonra Oncelik numaralar1 toplanarak
isler derecelendirilmektedir. Smiflama ydnteminde ise isler
sorumluluk, beceri gibi yonler dikkate alinarak is siniflarinin ya
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da is derecelerinin belirlenmesi yapilmaktadir (Dagdeviren, 2004:
132).

Sayisal Is Degerleme Yontemlerinden ilki puan
yontemidir. Puan yontemi en yaygin kullanilan yontemdir. Bu
yontemde amag gelistirilen faktorler ve dereceleri ile bunlarda
ortaya ¢ikan puan araligini ifade eden faktor-puan cizelgesini
olusturmaktir. Puan yoOnteminde isler bir grup faktorle
iligskilendirilmektedir. Belirli sayida derece ile tanimlanmis her
bir faktor i¢in bir skala bulunmaktadir. Her bir derecenin bir puani
vardir. Isler tiim bu faktorlerle iliskilendirilmektedir. Islerin puan
tim bu faktorlerin puanlarinin toplami ile bulunmaktadir (Das
and Garcia, 2001’den akt.: Senel vd., 2008: 6269). Puanlama
yonteminde isler nitel ve nicel olarak daha ayrintili bir sekilde ele
alinmaktadir. Isler aldiklar1 puanlara gore degerlendirildiginden
dolay1 bireysel fikirlere yer verilmemektedir. Bundan dolay1 daha
kolay anlagilmaktadir (Senel vd., 2018: 6269).

Sayisal is degerlendirme yoOntemlerinden ikincisi ise
faktor karsilastirma yontemidir. Bu yontem ilk defa 1926
tarihinde Eugene Benge tarafindan is degerlendirme alaninda
uygulanmistir. Benge tarafindan gelistirilen bu yontem “Orijinal
Plan” olarak adlandirilmaktadir. Bu yontemde degerlendirme
Olceginin birimi puan degil paradir. Karsilastirmalarda beceri
(ustalik), diisiilsel c¢aba, bedebsel caba, sorumluluk ve is
kosullaridir. 1s gerekleri segilen faktorlere uygun olarak
diizenlenmektedir. Her faktoriin tanimlar1 disinda baska herhangi
bir stnir bulunmamaktadir. Islerin karsilastirilmasinda segilen ana
faktorler temel Olgiittiir. Bu yontemin en onemli Ozelligi ise
anahtar islerin secilmesidir (Ataay, 1990: 38, 41).
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3. iS DEGERLENDIRME iLE iLGiLi
LITERATUR TARAMASI

24.02.2025 tarihinde Web of Science veri tabanindan “job
evaluation” anahtar sozciigii kullanilarak “tim alanlar”
kapsaminda gergeklestirilen aramada 783 adet arastirma makalesi
sonucuna ulasilmistir. Bu sonug¢lardan 783 adeti arastirma
makalesidir. Ulagilan data, yazar, atif, llke ve anahtar kelime
tizerinden incelenmistir. Yillara gore farkli disiplinlerden en
eskisi 1980, en yenisi 2025 olan 783 arastirma makalesi
bulunmaktadir. Tablo 1’de yillara gore yapilmis olan arastima
makaleleri gosterilmektedir.

Tablo 1. Yillara Gore “is Degerlendirme” ile ilgili Makale
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Tablo 2’de yillara gore “is degerlendirme” ile ilgili
yapilan ve web of science yer alan makale sayilart bulunmaktadir.
Bu verilere gore 2006 yilindan itibaren bu alandaki ¢alismalarda
artis goriildiigii en yiiksek artisin 2021 yilinda gergeklestigi
sOylenebilir.
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Tablo 2. WoS Kategorilerine Gore “Is degerlendirme” Alanindaki
Makalelerinin Dagilhimi
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Tablo 2’°de ¢aligmalarin WoS kategorilerine gore dagilimi
gorulmektedir. Buna gore is degerlendirme alanindaki en ¢ok
caligmalarin “yonetim” kategorisinde oldugu goriilmektedir.

VOSviewer programinda analize baglamadan &nce
yazarlarin en az bir atif ve makalesinin olmasina yonelik sinir
belirlenmistir. Elde edilen sonucglar Tablo 3’te paylasilmistir.
Tablo 3’te en ¢ok yaym yapan ilk 11 yazara ait bilgiler yer
almaktadir. Buna gore en ¢ok atif alan yazarin “Judge, Ta” oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3. Ortak Yazar Analizine Géore ilk 11 yazar

Yazar Adi Dokiiman Sayis1  Atif  Baglant1 Sayisi
Judge, Ta 4 3621 6
Bono, Je 3 2686 4
Kammeyer-Mueller, Johnd 2 442 5
Judge, Timothy A. 2 544 2
Anjara, Sabrina 1 20 6
De Brun, Aoife 1 20 6
Kearn, Emma 1 20 6
Macdonald, Steve 1 20 6
Marnane, Michael 1 20 6
Mcauliffe, Eilish 1 20 6
Rowan, Brendan 1 20 6

59



Yonetim ve Organizasyon Konular

VOSviewer programinda ortak kelime analizi analizi i¢in, en az
bir makale ve en az bes adet atif sinir1 yapilmistir. Elde edilen
sonuclar, Tablo 4’te ve Sekil 2’de paylasilmistir. Buna gore “is
degerlendirme”si konusunda en ¢ok gdriilen anahtar kelimenin
“is tatmini” oldugu sonucu tespit edilmistir.

Tablo 4. En Cok Kullanilan ilk 10 Anahtar Kelime

Anahtar Kelimeler Goriilme Sayisi Toplam Baglanti Giicii

Job satisfaction 15 59
Systematic review 5 28
Meta-analysis 6 24
Personality 6 24
Job performance 4 16

Sekil 1. Anahtar Kelime Analizine Gore Katman Haritas1

job satisfaction

core siligpingiors

g -
s - P
& prance systematic review

.

Sekil 1’deki katman haritasinda anahtar kelimelerin
yillara gore goriilme sikligi yer almaktadir. Seklin sag alt
kisminda bulunan goOstergede, anahtar kelimelerin ortalama
olarak hangi tarihlerde daha c¢ok kullanildigi VOSviewer

tarafindan hesaplanarak reklendirme yapilmistir (Kahveci, 2023:
130).
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Tabloda sar1 renkler ile belirtilen “is gerilimi”, “ig arama”,
“igsizlik”, “insan sermayesi gelisimi”, sistematik literatiir
taramas1”, ‘“degerlendirme modelleri”, “sistematik literatiir
taramas1”, “fakiilte gelisimi”, “sozlesmeli isciler”, “calisma
ortami faktorleri”, “dis hekimleri”, “kolektif liderlik”,
“ortadgretim sonrasi” anahtar kelimelerinin 2020 yili ve
sonrasinda kullanildig1 anlagilmaktadir.

Tablo 5‘te iilkelere gore atif analizi yer almaktadir. Buna gore en
cok atif 5583 ile Amerika Birlesik Devletleri’ne aittir.

Tablo 5. Ulke Atif Analizine Gore i1k 5 Ulke

- Dokiiman Atf Baglanti

Ulke o
Sayisi Sayisi Gucl

Amerika B1rle§.1k 21 5583 10

Devletleri

Cin Halk Cumhuriyeti 6 303 1

Pakistan 2 298 1

Hollanda 4 208 0

Giney Kore 2 124 0

4. YONTEM

Bu caligmada isleri degerlendirmek iizere iki isgdrenden
olusan bir ekip kurulmustur. Iki isgdren de isletmenin
konfeksiyon boliimiinden sorumlu olan ¢aliganlardir.

Bu c¢aligmada Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi
(MESS) tarafindan belirlenen is degerlendirme faktor ve alt
faktorleri  kullanilmistir.  “Metal Sanayi Is Gruplandirma
Sistemi”, metal sanayinde mavi yakali islerin
degerlendirilmesinde kullanilmak tizere, MESS tarafindan, 1981
yilinda hazirlanmis ve 1996 yilinda giincellestirilmistir (Kahya,
2006: 5). Kullanilan faktorler; maharet, sorumluluk, ¢aba ve is
kosullaridir.
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5. BULGULAR

Bu kisimda konfeksiyon boliimiinde bulunan sekiz is igin
gerceklestirilen is degerlendirmeleri sonucu en diisik ve en
yuksek puani alan islere yer verilmistir.

DEPO SORUMLUSU
1-  Kendi bolimi ile ilgili belirlenmis olan kalite hedeflerinin takibi ve
_ ulasilmasini saglar.
s 2-  Prosediir ve talimatlarin uygulanmasini saglar.
Z 3-  Sirket stoklarini siirekli kontrol altinda tutar.
ﬁ 4-  Stokta bulunan hammadde ve iiriinlerin stok raporlarini gikarir.
Z 5-  Sevkiyata cikacak {iriinleri hazirlar ve irsaliye ile malin sevkiyat aracina
§%3 yiiklenmesini saglar.
6-  Kabul goren mal girislerinin de stoklara girigini yapar.
- DEGERLENDIRME
FAKTORLER DERECE | PUAN
MAHARET GRUBU

OGRENIM VEYA 1 30
1 TEMEL BILGI
) DENEYIM 3 60
3 BECERI 1 15
4 INSIYATIF VE CARE BULUCULUK 3 45

SORUMLULUK GRUBU
5 MAKINE TAKIM VE DONANIM SORUMLULUGU 2 20
6 MALZEME VE URUN SORUMLULUGU 2 20
7 URETIM SORUMLULUGU 3 30
g | BASKALARIN IS GUVENLIGINDEN SORUMLULUK 3 30
CABA GRUBU
9 ZIHINSEL CABA 4 80
10 BEDENSEL CABA 8 60
iS KOSULLARI GRUBU
1 iSIN DOGURABILECEGI TEHLIKELER 2 40
12 CALISMA KOSULLARI 3 60
ISIN TOPLAM PUANI 490
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KESIM SORUMLUSU

1-  Konfeksiyon iriinleri imalatinda, kumaslarin veya malzemelerin referans
konumunu ayarlayarak istenilen 6l¢ii ve 6zelligi verecek kesim islemi

E hakkinda personele gerekli agiklama ve dnerilerde bulunmak
<ZE 2-  Personeli egitip tecriibe kazandirmak
&= 3-  Uretimin verimliligini ve kalitesini kontrol ederek siparislerin zamaninda ve
é eksiksiz yapilmasini saglamak.
— 4- [ disiplinini ve giivenligini saglamak
5-  Uretimde kullanilan makine ve araglarin bakim ve onarimlarmi diizenlemek
. DEGERLENDIRME
FAKTORLER DERECE [ PUAN
MAHARET GRUBU
OGRENIM VEYA 4 120
1 TEMEL BILGI
9 DENEYIM 3 60
3 BECERI 4 60
4 INSIYATIF VE CARE BULUCULUK 4 60
SORUMLULUK GRUBU
MAKINE TAKIM VE DONANIM 5 50
5 SORUMLULUGU
6 MALZEME VE URUN SORUMLULUGU 4 40
7 URETIM SORUMLULUGU 5 50
BASKALARIN iS GUVENLIGINDEN 4 40
8 SORUMLULUK
CABA GRUBU
9 ZIHINSEL CABA 4 80
10 BEDENSEL CABA 8 60
IS KOSULLARI GRUBU
1 ISIN DOGURABILECEGI TEHLIKELER 2 40
1 CALISMA KOSULLARI 2 40
ISIN TOPLAM PUANI 700
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6. SONUC

Bir tekstil isletmesinin konfeksiyon bolimiinde yer alan
sekiz mavi yaka isin degerlendirildigi bu ¢alismada her isin puani
belirlenmistir. Is degerlendirme islemi, isletmede daha 6nceden
yapilan i3 analizleri ve i3 tamimlari temel alinarak
gerceklestirilmistir.

Konfeksiyon bolimiinde degerlendirilmesi yapilan
isler/pozisyonlar ve degerlendirme puanlart su sekildedir. Depo
Sevkiyat Elemani (585 puan), Depo Sorumlusu (490 puan), Dikis
Makine Operatori (495 puan), Kalite Kontrol Masa Operatoru
(555 puan), Kalite Kontrol Sorumlusu (610 puan), Kesim
Operat6ru (555 puan), Kesim Sorumlusu (700 puan). Buna gore
en yiiksek puanin Kesim Sorumlusuna ait oldugu, en diisiik
puanin Depo Sorumlusuna ait oldugu belirlenmistir.

Bu is degerlendirmeleri bir¢ok insan kaynaklari
uygulamalarina veri olabilmektedir. Bu insan kaynaklari
uygulamalari; Uicret yonetimi, yetenek yonetimi, kariyer yonetimi
olarak siralanabilir. Is degerlendirmeleri, yonetimin planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinda
orgiite yararli olacak veri niteligi tasimaktadir.
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ANADOLU ESNAFLIGINDA AHILiK ONCESI
DONEME AIT ONEMLI KAYNAK EPARKHION
BIBLION

Muzaffer AYDEMIR!

1. GIRIS

Anadolu isletme ve yonetim tarihini dogru bir sekilde
anlayabilmemiz icin tarihi donemleri eksiksiz bir sekilde
bilmeliyiz. Milattan binlerce yil oncesinde baslayan siiregten
gunimuize kadar gelen zaman diliminde bircok medeniyet bu
topraklarda hayat bulmustur. Adeta bir zincirin halkasi gibi
desene sahip bu donemlerden birisinin eksik kalmasi tiim
slirecin dogru bir sekilde anlagilmamasina neden olur.

Tarihsel donemlerde geriye dogru gittikce bilimsel
calismalar i¢in ihtiya¢ duyulan birinci el kaynaklar da
azalmaktadir. Bu nedenle gilinlimiize ulasan simirli sayidaki
kaynaklar bilimsel ¢alismalar i¢in son derece 6nemlidir. Tarihsel
uretim sistemlerine ait orgiitsel yap1 ve isleyisler hakkinda dogru
bilgilere sahip olabilmek icin 6nce bahse konu ddnemlere ait
birinci el kaynaklara sahip olmaliyiz. Ozellikle spesifik
konularda yazilmis ve giinlimiize kadar gelebilmis bu eserler
bilimsel c¢aligmalarin ana ¢ikis noktalart olmaktadir. Dogru
bilimsel sonuglara ulagsmak icin de sinirlt sayidaki bu kaynaklari
esas alip onlar1 kullanmaliy1z.

Diinya tarihinde smirli sayidaki imparatorluklar
kurulmusgtur. Bahse konu az sayidaki imparatorluklarin bazilari

1 Dog. Dr., Altinbas Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi, Yonetim Biligsim

Sistemleri Bolimi, muzaffer.aydemir@altinbas.edu.tr, ORCID: 0000-0001-8167-
3159.
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Anadolu cografyasinda asirlar boyunca hiikkiim siirmiistiir.
Tarihsel slrecte Anadolu’da yasayan imparatorluklardan birisi
de “Dogu Roma” Imparatorlugudur. Dogu Roma
Imparatorlugu’nun ortaya cikis1 IV. yiizyilda gerceklesmistir.
Bugin, bilim diinyasinda Bizans Imparatorlugu olarak taninan
ve bin yildan fazla siiren uzun 6miirlii devlet, aslinda bir Dogu
Roma Imparatorlugu’dur (Bastav, 1989, V). Dogu Roma
Imparatorlugu, Roma Imparatorlugu’nun Anadolu
cografyasindaki devamidir. MS 330 yilindan 1453 yilina kadar
yaklagik 1123 yil hiikiim Siiren bu imparatorlugun yasam siiresi
boyunca dretim sistemi kendisinden ©Onceki doénemlerdeki
medeniyetlerin sistemlerine benzemektedir.

Esnaf ve zanaatkérlardan olusan tarim dis1 Sisteminin
orgiitsel yapilar1 arastirilmaya deger bir konudur. Dogu Roma
tiretim sistemini olusturan esnaf ve zanaatkarlar hakkinda bilgi
alabilecegimiz  kaynaklar  smrhidir.  Donemin  kosullar
diistintildiiglinde bu durum son derece normaldir. Matbaanin
heniliz icat edilmedigi, kagit ve yazi sisteminin yogun bir
islevinin olmadig1 donemlerden gilinlimiize ulasan tarihi belgeler
son derece kiymetlidir.

Dogu Roma Imparatorlugu’nun iiretim sistemine iliskin
en detayli bilgilere sahip olan tarihi dokiiman *“Eparkhion
Biblion”dur. Dogu Roma loncalarinin yapisi, faaliyetleri ve
kurallart hakkinda elimizdeki bilgilerin ¢ogu Eparkhion Biblion
adli eserin kayitlarina dayanmaktadir (Demirkent, 2005). 1000
yildan fazla, genis bir bdlgede hakimiyet siiren bir
imparatorlugun esnaflarina ait tek birinci el belge olan belgenin
incelenmesi son derece énemlidir.
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2. DOGU ROMA iMPARATORLUGU “BiZANS”
MEDENIYETININ ORTAYA CIKISI

Insanlik  tarihinde medeniyet merkezleri  farkli
donemlerde degisik cografyalar olmustur. Milattan 6nceki
asirlar ve sonrasindaki donemlerde medeniyet merkezi Roma
Imparatorlugu’dur. Roma Imparatorlugu uzun bir dénem diinya
medeniyet merkezlerinden birisi olmustur. Roma imparatorlugu,
biitiin Dogu Akdeniz iilkelerine ve Anadolunun Iran hakimiyet
bolgesi disinda kalan, biiyiik kismina sahipti (Demirkent, 2005).
Roma Imparatorlugu’nun hiikiim siirdiigii cografyalardan birisi
de Anadolu’dur.

Roma  Imparatorlugu’nun  yonettigi  topraklarda
ekonomik, askeri, dini, siyasi orgiitleri donemin kosullarina gore
sekillenmistir.  Roma Imparatorlugu diger medeniyetler gibi
zamanla, degisen kosullara bagli olarak doniisiim gegirmistir.
Imparatorlugun yasadig1 déniisiimlerin ana nedenlerinden birisi
yasanan goglerdir. Kuzeyden baslayan gocler zamanla
imparatorlugun merkezine dogru genislemistir. Kuzeyden
Avrupa’dan Roma’ya dogru devam eden go¢ dalgasi
imparatorlugun bir¢ok alaninda degisim ve doniisiimlere neden
olmustur. S6z konusu degisim ve doniisiimlerin etkili oldugu
olgu askerlik diizenidir. Bu etki zamanla yonetim merkezlerinin
degisimine de neden olmustur. Kuzeyden suzulerek gelen
gruplar bir siire sonra Roma’da baskin bir konuma geldiler.
Seidler’e (1980) gore; anilan kavimlerin etkileri; Gotlar, Hunlar,
Lombardlar gegti; Galya'y1, Ispanya'ya Kuzey Afrika'y1 sirayla
Vizigotlar, Suevler, Vandallar, Franklar, Burgundialilar aldilar;
en sonunda Roma'y1 da Cermen boylar ele gecirmek seklinde
olmustur. Ozellikle kavimler gogii ile gelen Tuna boylarina
gelen Hunlarin yarattigi etki sonucu Roma’ya inen kavimler
Roma Imparatorlugunun doniismesinin nedenlerinin basinda
gelmektedir.
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Yonetsel yetenekleri, giic ve otoritesi zayiflamaya
baslayan Roma Imparatorlugu’ndan iki ayr1 devlet ¢ikmustir.
[stanbul’'un bir merkez olarak belirlenmesi aslinda Roma
imparatorlugunun merkezi bir idari sistemi saglamadiginin
kabuliinden sonra gerceklesmistir (Sarica, 2007). Roma
Imparatorlugu’nun Dogu ve Bati Roma olarak ikiye ayrilmasi
MS IV. yiizyilda ger¢eklesmistir. Dogu Roma’nin ortaya ¢ikisi
tam olarak Blylik Constantinus'un ilani olan 12 Mayis 330
Pazartesi  gundddr  (Norwich, 2013). Dogu Roma
Imparatorlugu’nun giiniimiizde Bizans ismi ile anilmaktadir.
Bizans tabirinin tarihsel kdkeni MO kurulan bir yerlesim
yerinden gelmektedir. Bizans tabiri, Romalilar
Konstantinopolis’e hakim olmadan o©nce, bugiin Topkap1
Sarayr’nin bulundugu bdlge olan Akropolis’te Yunanistan’dan
gelen Megarali Yunanlilarin Isa’nin dogumundan 667 yil énce
koloni olarak Byzantion adiyla kurduklari sehir isminden
devsirmedir (Atas, 2007). Dogu Roma yoneticileri “Bizans”
tabirini kullanmamiglardir. Onun yerine tarihsel adlarimi
kullanmiglardir. Bizanslilar kendi devletlerinin adi olarak bunu
hi¢ kullanmamis ve Imparatorlugun adina “Roma Devleti" ve
kendilerine de "Romalilar" demislerdir (Bastav, 1989). Bizans
tabirinin bilim diinyasinda Dogu Roma Imparatorlugu yerine
kullanilmaya baslanmasi Istanbul’un fethinden sonraya rast
gelmektedir. Bizans ismi, XVI. yiizyilda Alman hiimanist
Hieronymus Wolf (1516-1580) tarafindan Dogu Roma’y1 ifade
etmek i¢in kullanilmig, sonra bu isim giderek yayginlik
kazanmistir (Atas, 2007).

Bati Roma Imparatorlugu’nun merkezi Roma sehri
olarak devam ederken, Dogu Roma’nin baskenti Istanbul
olmustur. Dogu Roma gercekte ii¢c ayr kiiltiiriin harmanlandigi
yeni bir medeniyet merkezidir. Roma devlet tarzi, Grek kiiltiirii
ve Hristiyan inanc1 Bizans gelisiminin ana kaynaklaridir
(Ostrogorsky, 2011). Dogu Roma bati yonetim merkezinin
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giiclenen doguya nakli seklinde gergeklesmistir. Merkezi
doguya nakledilen devletin ordusu ve idare tarzi Romal, dili ve
Kltiril Latin idi (Bastav, 1989). Roma Imparatorlugunun IV
lincii asirda gegirmis oldugu kiiltiir ve din krizi cihan tarihinin
en muhim hadiselerinden biridir (Vasiliev, 1941). Sonugcta yeni
yonetim Onceki yonetimden farklilagsmaya baslamisti. Kiiciik
Asya'nin, Roma'nin  ¢okiisiinden  etkilenmedigi, Dogu
Imparatorlugu'nun kalbi ve Bizans ydnetiminin ¢ekirdegi olmay1
stirdiirdiigli besinci yilizy1l da dahil olmak iizere, karmasik ve
farkl1 bir niteligi vardi (Grant, 2000).

Dogu Roma’nin batidan ayiran en baskin 6zelligi dini
yapist olmustur. Dogu Romalilar hem kendilerini batinin bir
temsilcisi, devami olarak goriiyorlar hem de tanidiklar1 yeni
inang sisteminin Ustiinliikklerinden yararlaniyorlardi. Orta ¢ag
Dogu Roma kisaltmasi Bizanslhilar, kendilerine Romaioi veya
Romalilar diyorlar ve Ortodoks Hiristiyanlar olarak Tanri’nin
gbzinde, Mesih’ten beri se¢ilmis halk Kkimlikleri ile Tanr
tarafindan korunan ve yonlendirilen bir diinya imparatorlugu
olarak tanimliyorlardi (Haldon, 2003). Dogu Roma’nin
kurulmasinda baskin bir yere sahip olan dini faktor onun uzun
siire ayirict bir 6zelligi olmustur. Giig ve otoritenin cografi yer
degistirmesi kiiltiirel degisim yaninda fiziki gelisime de neden
olmustur. Agirlik noktasinin bu yer degistirisi Imperrium
Romanum'un Hristiyanlastirilmast ve yeni bassehrin Bogazigi
kenarinda kurulmasi ile ifadesini buluyordu (Ostrogorsky,
2011).

Dogu Roma’nin ortaya c¢ikisinda kiiltiirel etkenler
disinda en az onlar kadar etkili olan dini kosullar da etkili
olmustur. Dogu Roma’ni ayiric1 bilesenleri eski kiiltiirler ile
yeni dini olgunun karigimi seklinde tezahiir etmistir. Hiristiyan
ve putperest hellenizm yavag yavas, bir vahdet teskil etmek
lizere, kaynastt ve “Bizans medeniyeti” ismini almis olan bir
Hristiyan - Grek - sark medeniyeti tevlit ettiler (Vasiliev, 1941).

71



Yonetim ve Organizasyon Konulari

Dogu Roma, kokenlerini XII. asra kadar devami olan ge¢ Roma
Imparatorlugu'nda ~ bulur.  Sakinleri ona  "Romalilarin
Imparatorlugu" adim verirdi ve o&zellikle erken ddnemde
imparatorlar Roma Imparatorlugu ile devamlilik kurmak igin
yogun ¢aba sarf ederlerdi (Laiou, 2002).

3. DOGU ROMA URETIM SISTEMi

Insanlik tarihi boyunca ortaya ¢ikan medeniyetlerin ayirt
edici 6zelliklerinden birisi de kurmus olduklar1 6rgiitsel yapilar
ve yonetsel modelleridir. Aslhinda s6z konusu ozellikler
tamamen ayr1 ve 0zglin olmaktan ¢ok dnceki medeniyetlerin bir
devami seklinde gergeklesmektedir. Ancak sahip olunan bu
orgiitsel yap1 ve yonetsel modeller de ge¢misin birer kopyasi
degildir. Medeniyetleri olusturan sosyal, kiiltiirel, dini, cografi
ve ekonomik kosullar ge¢misin modellerinde biiyiik/kiiciik
farkliliklar yaratmaktadir. Bu nedenle uzun siire yasamis olan
medeniyetlerin sahip olduklar1 modellerin incelenmesi son
derece 6nemlidir.

1000 yildan fazla, genis bir cografyada egemen olmus
Dogu Roma Imparatorlugu iiretim sisteminin incelenmesi
onemlidir. Dogu Roma iiretim sistemi de diger tiim medeniyetler
gibi tarima dayali idi. En ilkel toplumlarda oldugu gibi halkin
gindelik yasamini idame ettirebilmesi tarimsal iriinlere
bagliydi. ilkel toplumlar ile gelismis toplumlari ayiran nokta ise
tarim dig1 iiretim sisteminden ge¢gmektedir. Halkin, devletin ve
devleti destekleyen kurumlarin ihtiyaglarini karsilayan tiriinler
ise binlerce yi1l boyunca esnaflar tarafindan iiretilmistir. Sanayi
devrimi Oncesi temel liretim sistemi olan esnaf ve zanaatkarlik
bircok medeniyetin ortak Ozelligidir. Dogu Roma esnafligi
giiniimiiz bilim diinyas1 i¢in birkac acidan énemlidir. Ilk olarak
yonetim ve isletme tarihi ¢aligmalar i¢in tarihi bir medeniyetin
esnaflik sisteminin incelenmesi bilimsel ac¢idan Onemlidir.
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Ciinkii incelenen medeniyetin sahip oldugu orgiitsel yapilar
onun sosyo-kiiltiirel yasam kosullarinin bir yansimasidir. Bu
nedenle giiglii bir esnaf yapisina ve isleyisine sahip olan Dogu
Roma’nin bu kapsamdaki eser/eserlerinin incelenmesi son
derece onemlidir. Ikinci olarak, énce beylikler, sonrasinda ise
Osmanlilar Dogu Roma Imparatorlugu topraklarinda yasadilar.
Dogu Roma’nin yasadig1 cografyada kendisinden sonra yasayan
diger imparatorluk olan Osmanli Imparatorlugu’nun kurumlar:
Dogu Roma orgiitleri ile karsilastirilmistir. Bu kapsamda ortaya
cikan gorisler iki imparatorlugun birbirinin devami oldugu
seklinde yorumlanmistir. Her iki imparatorlugun ekonomik
isleyisi ve esnaf yapilarindaki benzerlikleri Kopriili (1981);
esnaf teskilatlarinin kendilerine ait ¢arsilarinin olmasi, tiiccarlari
kendi topraklarina ¢ekmek icin verdikleri ayricaliklar,
kapitiilasyonlara ve ticaret yollarinin giivenligi ve isleyisini
kolaylagtirmak i¢in insa edilen kervansaray benzeri yapilar
sekilde siralamaktadir. Ancak s6z konusu benzerlikler Osmanli
esnaf yapisinin Dogu Roma esnafligimin bir devami oldugu
anlamimna gelmez. Islam - Tiirk devrindeki iktisadi teskilatta ve
esnaf cemiyetlerinde Bizans tesiri olup olmadigin1 anlamak i¢in
de biiylik ve esasli mesaiye ihtiyag vardir (Kopriilii, 1981).
Dolayisiyla s6z konusu incelemenin yapilabilmesi i¢in de dogru
kaynaklarin kullanilmasi gereklidir.

Dogu Roma’nin iiretim sisteminde tarim ile ugrasanlarin
yaninda yer alan esnaf ve zanaatkarlarin rekabeti degil
biitiinlesmesi s6z konusuydu. Esnaf ve zanaatkarlarin gelisimi
kirsal kalkinmay1 da destekliyordu. Tarim dis1 iretim gelistikge
kirsal yasam da zenginlesmeye basladi. El sanatlar iiretimindeki
bliylime, kirsala yeni kaynaklar getirdi ve kdy i¢inde ve disinda
aligverisi destekleyerek bazi varliklarin dogasini degistirdi,
kirsal ekonominin gelisimine neden oldu (Lefort, 2002).

Dogu Roma esnafligi, medeniyetinin de oldugu gibi
Roma Imparatorlugunun devami idi. Roma Imparatorlugu’nun
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esnaf ve zanaatkar Orgiitiiniin adi1 Collegia’dir. Collegium
kelimesi teorik olarak ister ortak ister meslektas veya arkadas
olarak olsun, bireylerin bir araya getirilmesinin (cum+legere)
herhangi bir 6rnegini tanimlamak ic¢in kullanilmakta olup
cumhuriyet¢i sulh yargilarinda iktidar1 paylasma sistemini
destekleyen bu meslektaglik kavramidir (Mitchell, 2017).
Kisacas1 Collegia birlik kavraminin antik  dénemdeki
karsiligidir.

Roma Imparatorlugu’nun devami olan Dogu Roma’nin
esnaf teskilatinin oncekinden tamamen bagimsiz bir yapt ve
isleyiste oldugu sdylenemez. Dogu Roma esnaflar1 Collegia’nin
devami niteligindedir. Ancak yonetsel merkezin degisimi
orgiitsel yapilarda da degisimlere neden olmustur. Varlik
amaglart ayni olsa da yap1 ve isleyislerde zamanla farkliliklar
meydana gelmeye baslamistir. Biiyilk Roma imparatorlugu
zamanindaki Collegia'lara benzemekle beraber bir¢ok Onemli
degisiklik gecirmis olan Bizans donemindeki Lonca teskilati
ekonomik ve ticari hayatin esasim1 teskil etmekteydiler
(Demirkent, 2005). Dogu Roma Roma’dan ayrildiktan sonra
loncalar yine ekonominin agirlikli tiretim sistemi oldular ve
devletin giiclenmesi ve devamliligina katki sagladilar. Uglincii
ylizyilldan baglayarak loncalar, zanaatkarlari miras yoluyla
mesleklerine atamayi, fiyatlar1 kontrol etmeyi ve kitliklar
Onlemeyi amaglayan bir devletin elinde ekonomik planlamanin
araglar1 haline geldi (Dagron, 2002).

Dogu Roma esnaflar1 zamanla Collegia’dan ayrilmaya
baslamistir. Bizans loncalar1 tipik orta ¢ag lonca teskilati
karakteri tasimalarina ragmen gelisme tarihi bakimindan
Roma’nin collegiumlari ile baglantili olmakla birlikte bunlardan
bircok anlamda farkhidir (Karaaslan, 2012). Dogu Roma
esnaflarin1  Collegia’dan ayiran en Onemli 0&zellik devlet
tizerindeki etkileridir. Dogu Roma esnaflar1 bati merkezinden
ayrilmay1 miiteakip devlet lizerinde etkin olmaya baglamistir.
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S6z konusu etki siyasi alanda olmustur. Bizans Loncalarinin
giicii her zaman ayni sinirlar i¢cinde kalmamig, zaman zaman
dayandig1 ekonomik ve ticari zemini asarak devlet politikasinda
da s6z sahibi olmustur (Karaaslan, 2012). Yani loncalar sadece
ekonomik yasamda degil devlet isleyisinde de etkilere sahipti.
Imparatorlarin Loncalara, askeri konularda, merasimlerde ve
hanedan isleriyle ilgili hususlarda c¢agri yapmalari, baskentin
politik yasaminda ne kadar etkili olduklarini gosteren bir kanittir
(Sarica, 2007). Zamanla siyasi giigleri artan esnaflarin iginden
devlet kademesinin tepelerinde g0rev yapan yoneticiler
cikmigtir. Ayrica Dogu Roma loncalarinin isleyislerinde bir nevi
ozerlikleri oldugundan bahsedilebilir. Loncalar Bizans’ta her
ticaret loncasi; calisma kosullarini, {iyelik {icretlerini ve satig
fiyatlarin1 kendisi tespit ederdi (Kilig, 2012). Demirkent (2005),
her loncanin kendi baskanini se¢me hakki olmasina ragmen
secilen bagkanlarin wvali tarafindan onaylanmasi1 gerektigini
vurgulamaktadir.

Kilig (2012), Dogu Roma esnafliginin itibarni korumak
ve toplum icerisindeki sayginliklarini artirabilmek igin siki
stkiya takip edilen kural ve wuygulamalar1 oldugunu
belirtmektedir. S6z konusu kurallar sonucu olusan sistem
giinimiiz sosyal yardim sistemine benzemektedir. Loncalar
icerinde olusturulan mali sistem sonucu olusan birikimler
uyelerin ihtiya¢ duyduklarinda kullanabilecekleri kaynaklar
olmustur. Uyelerce teskilata girerken ddenen iicretler, iiyelik
esnasinda yatirilan tyelik aidatlar1 ve paralar, belli bir bitcede
toplanir ve tiyelerin ihtiyaclari aninda (hastalik, sakatlik vs.) bu
biitgeden karsilanirdi (Kilig, 2012).
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4. DOGU ROMA ESNAFLIGI BiRINCi EL
KAYNAGI EPARKHION BiBLiON

Tarihi esnaf ve zanaatkar orgiitleri hakkinda birinci el
kaynaklar son derece smirhdir. Tarih gerilere gittik¢e tarihi
kaynaklar azalmaktadir. Bu nedenle giliniimiize ulasan soz
konusu kaynaklar bilim diinyasi i¢in son derece degerlidir. Esnaf
ve zanaatkarlar konusunda gilinlimiize ulasabilen kaynaklardan
birisi de “Eparkhion Biblion”dur. Geg antik ¢agin bol kaynaklari
ile on birinci ila on ikinci ylizyillarin kaynaklari arasinda,
Eparch Kitabt neredeyse essiz bir kaynak olusturmaktadir
(Dagron, 2002). Valinin Kitab1 olarak anilan eser X. yiizyilda
yazilmistir. Eserin meydana gelmesinin bas aktorii, donemin
valisidir. X. yiizyilda Istanbul’da hayatin tiim boyutlarina iliskin
diizenlemeleri yapan kisi vali, Eparkhion/ Eparkhos’dur. O
dénemin Istanbul valisi olan da valilik donemini icine alan
Istanbul’u Eparkhoslar adl1 eserine islemistir (Karaaslan, 2012).

Dogu Roma esnaf ve zanaatkarligi hakkinda detayli
bilgiler aktaran ve konuya 06zel tek kaynak olan Eparkhion
Biblion incelemeye degerdir. O dénemin Istanbul valisi olan
Eparkhos da valilik dénemini i¢ine alan Istanbul’u Eparkhoslar
adli  eserine islemistir.  Valinin  kitab1” olarak da
adlandirabilecegimiz “Eparkhion Biblion” Bizans'in
baskentindeki sosyal yasam hakkinda hemen higbir kaynagin
bize bildirmedigi bilgileri aktardigi i¢in biiyik Onem
tasimaktadir; her ne kadar loncalar hakkinda verdigi bilgiler tam
degilse de bize aktardigi veriler ¢ok ilgi ¢ekicidir (Demirkent,
2005).

Isletme ve ekonomi ginimiz c¢alismalarinda lonca
olarak adlandirilan Dogu Roma esnaflar1 hakkinda sahip
oldugumuz bilgiler bilgi sahip oldugumuz temel bilgiler
Eparkhion Biblion’a dayanmaktadir. Istanbul wvalisi olan
Eparkhos kitabin1 Imparator uygulamalarini detaylandiric
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sekilde yazmistir. Tarihte 6 olarak bilinen EMPEROR LEO VI,
bu fermanin igerdigi emirleri Istanbul Eparch'ina hitaben
yazmustir (Biblion, 1938). Dénemin kosullar1 distiniildiigiinde
bu durum son derece normaldir. Anilan dénemde ekonomik
kurallar1 diizenlemek valinin gorevleri arasindaydi. Baskent
valisinin gorevleri arasinda tiim tacir ve zanaatcilarin
denetlenmesi vardi (Denk, 2006). Baskent’in istanbul olmasi
kitabin yazarinin Istanbul valisi olmasm da beraberinde
getirmektedir. Kaynaklar bizi meslek odalarinin daha ¢ok
Istanbul’da yani baskentte daha yogun bir sekilde olusturuldugu
sonucuna gotiurmektedir (Sarica, 2007).

Dogu Roma batidan ayrilip yeni bir imparatorluk olarak
ortaya ciktiktan sonra kendi sistemini olusturmaya basladi.
Dogu Roma sansli bir devletti. Roma Imparatorlugu’nun asirlar
boyunca insa edip kullandig1 yollar Dogu Roma i¢in de biiyiik
bir sansti. Dogu Roma bu yollar1 kendine uyarladi. Ayrica
denizde yasadilar, savastilar ve ticaret yaptilar; bu, kara
parcasinin dogal bir uzantisi ve imparatorlukta bir uyum
unsuruydu (Avramea, 2002). Ister kara ister deniz yollar1 olsun o
donemde Istanbul’da kesismekteydi.

Mango (2009), Eparch Kitabi'ndaki diizenlemelerin
Dogu Roma’nin VII. yiizyila kadar kullandig: stratejik beceriler
ve Orgiitsel kaynaklardaki degisiklerden mi kaynaklandigini
sorgulamaktadir. Asirlar igerisinde yasanan degisimler yeni
diizenlemelere neden olmugstur. Belki bu diizenlemeler yazili
belgelere doniismiis olabilir. Ancak bu bir ihtimaldir. Somut
olan giiniimiize ulasan tek belgenin Eparkhion Biblion
oldugudur. Elimizdeki belge wuzun zaman dilimindeki
uygulamalar1 anlamamizda yardimci olmaktadir. Eparch Kitaba,
orta Bizans donemindeki myrepsoi'nin islerini, seleflerinin geg
antik cagda yaptig1 gibi yiiriittiigiinii, bir¢ok tiiccarin ayn1 yerde
toplandigint ve mallarin1 teraziye gore dagittifini ima eder
(McCabe, 2009). Eparch Kitabi, kesintiye ugramaktan ziyade
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askiya alinmig bir gelenegin izini siirmemizi saglar, c¢iinki
loncalari, yeni bir sey olabileceklerine dair higbir belirti
olmadan, kendi bakis agisindan anlatir (Dagron, 2002).

5. EPARKHION BIiBLiON’UN YAPISAL VE
YONETSEL OZELLIiKLERI

Dogu Roma esnaflarinin orgiitsel yapilar1 ve isleyislerine
iliskin bilgi edinebilecegimiz kaynak olan Eparkhion Biblion
detayli bilgiler icermektedir. Dagron’a (2002) gore; antik
cagdan Eparch Kitabina Bizans'in siirdlirdiigi Roma
geleneginde, sirketler veya loncalar, her seyden once bireyleri
taninmis bir varlikta bir araya getiren bir dernek bi¢imiydi.
Esnaf ve zanaatkar orgutleri dncelikle, tiizel bir "kisi" olarak
hareket edebilen ve miras alabilen, iiyelerinin ¢ikarlarini
savunabilen, cenaze térenlerinin gerceklestirilmesini
saglayabilen, dindarliklar1 tesvik edebilen, fakirlere yardim
edebilen veya daha basit bir sekilde sosyal iligkilerin zevklerini
tadabilen bir birlikti (Dagron, 2002).

Eparkhion Biblion loncalarin uymalar1 gereken ydnetsel
kurallarin devlet tarafindan belirlenip ilan edilmesi maksadiyla
yazilmistir. Ciinkii, zanaat oldugu gibi ticaret de 6zel kisilerin
elinde inisiyatif devlette kalirdi (Denk, 2006). Devlet ile
loncalarin miinasebetleri bu kitapta yer alan kurallara gore
ylriitilmistir. Dogu Roma’nt gili¢li oldugu doénemlerde
loncalar da toplum iginde ayricalikli bir pozisyona ulagsmislardi.
Devlet ile loncalar arasindaki iligkilerin yazili hale getirilmesi
kurumsal yapilarmi giliglendirmistir. Demirkent’e (2005) gore;
devletin sehirdeki ekonomik refah ve adaletten sorumlu
bulunmasi nedeniyle loncalarin isleyisine ait biitiin kurallar
koymustur. Kurallarin tamamini yazili hale getirenler loncalarin
yoneticileri, lyeler degil devlet yetkilisidir. Cilinkii devlet
toplumun tiim ihtiyaglarim1 karsilamak zorundadir. Bunun ig¢in
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de devletin i¢gindeki orgiitsel yapilarin isleyisine iliskin kurallari
koyarlar. Bu sadece kanun koyma giicii seklinde gerceklesmez.
Devlet halkinin refahin1 saglamak, her tiirli ihtiyaglarini
gidermek zorundadir. iste bu ihtiyaglarin 6nemli bir kismi1 da
iiretim yapan Orgiitsel yapilar tarafindan karsilanmaktadir.
Devlet yalnizca kural koymamis ayni1 zamanda yaptig1 uygulama
ve diizenlemelerle loncalarin isleyisini kolaylagtirmistir.
Devletin, ¢ok sik iddia edilenin aksine, egemenlikten ¢ok tesvik
roli oynadigi bir degisim ve karmagsik iliskiler agi,
cesitlendirilmis ve paraya cevrilmis bir ekonomiyi tesvik etti
(Morrisson ve Sodini, 2002).

Devlet ve onun temsil giicii toplumun her noktasina
sinmistir. Devlet koydugu idari ve hukuki kurallar ile toplumsal
iliskileri ve orgiitlerinin davraniglarini belirler. Bizans’ta devlet,
Eparch’in kisiliginde ticaret ve sanayiyi diizenlemek, ayni
zamanda fabrika ve atOlyeleri yaptirma ve denetleme
sorumlulugunu istlendi (Karaaslan, 2012). Dogu Roma’da
Roma Imparatorlugu'ndan miras alinan kompleks bir orgiitsel
sistemi, sosyal ve ekonomik yasami yoOnetmek zorundaydi.
Roma Imparatorlugu’nun ulastig1 sanat, mimari seviye ve iiretim
yetenegi Dogu Roma’ya da sirayet etti. Roma’nin mermeri,
cami, tekstili, metali, ahsabi, onlarda ulastigi seviye Dogu
Roma’da da devam etti. Esnaf ve zanaatkarlar loncalarda dnceki
donemlerde oldugu gibi iiretimlerine devam ettiler. Insaat ve
planlama teknikleri, zanaatkar teknikleri gibi yuksek
kalitedeydi, ancak yalnizca Helenistik donemin sonundan veya
gec Roma Imparatorlugu'ndan beri bilinen ilkelerin (cam
tifleme, hidrolik degirmenler, vidali presler) uygulanmasini veya
gelistirilmesini temsil ediyordu (Morrisson ve Sodini, 2002).

Dogu Roma kurulduktan sonra zaman ilerledikge
loncalarda g¢esitlilik ortaya c¢ikmaya basladi. Bizans’in ilk
doneminde kapali bir ekonomi i¢inde topraga dayali iiretimle
baslayan loncalar zaman i¢inde geliserek boliimlere ayrilmistir
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(Sarica, 2007). Esnaf cesitliliginin en carpici 6rnegi Eparkhion
Biblion’da yer almaktadir. Kitapta 22 adet esnaf grubu yer
almaktadir. Bu esnaf gruplarinin uymasi gereken genel kurallar

Tablo 1’dedir.

S.NC ESNAF ADI

YONETSEL OZELLIKLER

1 | Noter

- Noter, goriigmeden ve dekan ve diger noterler
koleji tiyelerinin oylar1 olmaksizin segilemez.

- Bir noterin bu genel kurallara veya otoriter
olarak ongorilen diizenlemelere uymamasindan
hiikiim giymesi halinde, adayligini
destekleyenler sorumlu tutulacaktir.

- Aday, El Kitabimin kirk bagligini ve
Basilika'nin altmis kitabini ezbere bilmelidir.
Ayni zamanda genel egitimiyle ilgili olarak da
(kolej) tatmin etmelidir.

- Se¢im yontemi: Taniklar delillerini sunacaktir.
Aday fakiilte iiyeleri ve dekan esliginde sagdaki
meshur eparch'in 6niinde incelendiginde, aday
clippeli olarak kendini sunacaktir. Tanri'nin adin
cagirp Imparatorun kurtulusu icin dua ettikten
sonra, adayin ne bir iyilik ne entrika ne de
herhangi bir dostluk ya da iliski diisiincesi
nedeniyle sandalyesini almaya ¢agrilmadigina
yemin edeceklerdir.

- Bir noter vefat ettiginde, biitiin meslektaslari
ciippeli olarak, cenazenin merhumun segildigi
makamin haysiyetine gore yapilabilmesi i¢in bir
araya toplanacak ve son istirahat yerine kadar
ona eslik edecektir.

2 | Kiilge Altin Saticilart

- Kuyumcular, talep edildiginde 6zel
kapsamlarina giren egyalari, altin, giimiis, inci ve
degerli taglar1 satin almaya yetkilidir. Bakir veya
keten kumag ve genellikle diger tiiccarlarin
ticaretine ait herhangi bir esya alamaz. Ancak
bu, kendi kullanimlari i¢in bu tiir esyalari
edinmelerini engellemez.

- Uretilmek ve satilmak iizere giimiisii satmay1
ustlenen her kimse, elini kesecektir.

- Bir kuyumcu at6lyesi kurmak isteyen herhangi
bir kisi, kole ise ustasini kefil olarak alacak,
garantisini hakli ¢ikaracaktir. Serbest adam ise,
elbette kefil olduklari kisi ile ayn1
yukimliliiklere tabidir. Ona bes kefil gerekir.

- Kuyumcular, eparch izni olmadan tahminlerde
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bulunmaz. Bunu yaparken kavga etmekten
kag¢inmalidirlar. Bu tiir her su¢ igin
kirbaglanacaklar, tiraglanacaklar ve sirket
sicilinden silinecektir.

Bankacilar, Para
Degisimcileri

- Her bankaci, parasini hesaplamak i¢in iki adam
calistirmalidir.

- Para degistirenler, aynis1 iyi alasimdan
yapilmissa ve 6zgiinliik igin Imparatorun
kuklasini tastyorsa, alisilagelmisin disina
cikmayacaktir.

- Bankacilarin ¢alisanlarina kredi veya nakit
vermesi yasaktir. Buna aykir1 olan herhangi bir
kisi kirbaglanacak, tiras edilecek ve malina el
konulacaktir.

Ipek Tiiccarlari

- Ipek tiiccarlart, ipek giysiler satin almakla
ilgilenecekler.

- Imparatorlugun yabancilara yonelik bir esyanin
satisini eparch'a bildirmeyen herhangi bir kisi,
eparch'in islemi onaylayabilmesi i¢in sorumlu
tutulacaktir.

- Ipek tiiccarlar1 loncasina kabul edilmek igin,
zanaatin bes iiyesi, adayin zanaat1 uygulamaya
layik biri olduguna dair eparch'a taniklik
etmelidir. Daha sonra ona kabul edilecek, bir
dikkan acacak ve ticarete devam edecektir.
Loncaya giris iicreti alt1 nomismatadir.

- Bir ipek tiiccarinin atdlyesini satin almak i¢in
lisans almak i¢in vergi on nomismata'dir.
Eparch'in tavsiyesi, zporpory gereklidir.

Suriye ve Bagdat'tan
ithal mal tiiccarlar1

- Bu tiiccarlar, eparch tarafindan atanan tek bir
'exarch'a itaat edeceklerdir. Ipek tiiccarlarina
ayrilmis herhangi bir baska ticaretle ugrasmalari
veya Suriye kdkenli olanlar ve Seleucia veya
benzeri bir yerden ithal edilen ipek Griinleri
disinda herhangi bir tiir mamul mal satin
almalar1 yasaktir. Bu kurallara aykir1 davrananla
kirbaglanmali, tiras edilmeli ve loncadan
atilmalidir.

- Mallarin gelmesi iizerine loncanin tiim iiyeleri,
satin alinmalari i¢in her biri kendi imkanlarina
gore bir fona katkida bulunacaklar ve daha sonrg
kendi katkilarma gore eparch yonetimi altinda
iiyelerle paylasilacaktir.

- Satig yeri, belirsiz mahalleler yerine
Embolé'nin (gars1 pasajlari) ayn1 mahallesinde
olacaktir. Bu kurala uymay1 reddeden herkes
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cezalara maruz kalacaktir.

Ham Ipek Tiiccarlar

- Bu siniftaki tiiccarlar kendi ticaretlerini
yapmakla sinirlidir ve bunu kendilerine tahsis
edilen halka agik yerlerde alenen yapmak
zorundadir. Buna kars1 ¢ikan herkes
kirbaglanacak, tiraglanacak ve siirgiine
gonderilecektir.

- Loncaya kabulii giivence altina almak igin,
onurlu ve diiriist adamlarmn taniklig1 aday
tarafindan, iyi sohretine taniklik ederek
sunulmalidir. Daha sonra on nomismata'nin
loncasina 6denmesi iizerine kabul verilebilir.

- Pazarn agilisinda, loncanin tiim iiyeleri, kendi
katkilariyla orantili olarak aralarinda
paylastirilacak olan ham ipegi satin almak i¢in
bir fona imkanlarina gore katkida
bulunacaklardir.

- Bir hile ile alicidan ayni1 paray1 aldiktan sonra
ham ipegin fiyatin1 yiikseltmeye ¢alisan kimse,
onu kaybetmeye mahkumdur.

Ham Ipek Isleyenler

- Ipek iscileri, belirli miktarda yabanci ham ipek
satin alacaklardir. Giydirilmemis ham ipegi
yeniden satarlarsa veya istiflemek igin zengin bir
kimse durumunda bu tiir bir ipegi satin alirlarsa
kirbaglanir, tirag edilir ve ticaretini yapma
haklar1 sona erer.

- Lonca iiyesi olmayan ve iiriinlerini dogrudan
ham ipegin ithalatindan elde edemeyen, ancak
bunlar1 ham ipek tiiccarlarindan satin almak
zorunda olan zavalli ipek ustalar1 veya ham ipek
tiiccarlari, yalnizca ikincisine bu yolla 6deme
yapar.

- Ozgiir olan bir ipek isleyici ham ipek tiiccarlari
loncasina kabul edilmek isterse, istegi ilk etapta
eparch'e iletilir. Daha sonra, normal on
nomismata Ucretini 6deyerek s6z konusu loncaysa
kabul edilebilir.

Ipek Boyacilar

- Boyacilarin, s6zde yasak smiflarin morunu,
yani kendi rengindekiler veya morun yar1 tonda
koyu yesil veya sar1 ile degisik olanlar da dahil
olmak uzere, buylk manto serilerinde, maviyi
olusturmalar1 yasaktir.

- Yasakladigimiz esyalar1 yapmaktan mahkim
olanlar, mallarina el konulacak ve ticareti
durdurulacaktir.

- Kim mallarini, eparch'ten haberi olmadan
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yabancilara satarsa mallarina el konulacaktir.
- Sehre ya da Imparatorluga yabanci kisilere

kole, is¢i ya da ustabasi zanaatkara satan her
boyacinin eli kesilecektir.

9 | Keten Ticcarlar

- Pazar agildiginda lonca tiyelerinin her biri
kendi imkanlarina gore katkida bulunan bir
havuz yapmasina izin verilir ve mallar, ilgili
bireysel katkilarla orantili olarak paylasilacaktir.
- Keten dokumacilarinin, iirlinlerini at6lyelerindg
veya tezgahlarinda satisa sunmalar1 yasaktir.
Pazar giinlerinde satisa ¢ikardiklart mallari
omuzlarinda tasiyacaklar.

10 | Parfimculer

- Her parfimcinin kendine ait bir yeri olacak ve
rakibini aldatmaya tesebbiis etmeyecektir. Loncd
liyeleri, birbirlerini gozeterek, degersiz mallarin
perakende satigini engelleyecektir.
Diikkanlarinda kalitesiz baharat veya esya
bulundurmayacaktir. Tatl bir kokunun kétii bir
koku ile hicbir ortak yani yoktur.

- Bu mallar kitlik doneminde satmak veya kit
olduklarinda adil olandan fazla bir kar elde
etmek veya fiyat1 gereginden fazla artirmak i¢in
istiflemek yasaktir. Ithalatcilar, bagkentte ii¢
aydan fazla ikamet edemez. Mallarin siiratle
satacaklar ve sonra eve donecekler.

- Bir meslektasinin kirasini gizlice veya agikca
artirmaya ¢alisan herhangi bir parfiimcii,
kirbaglanacak, tiras edilecek ve loncadan
atilacaktir.

11 | Balmumu Yapicilari

- Bu ticaretin ustalari, halka a¢ik caddelerde
veya kullanimlart i¢in ayrilmamis yerlerde degil]
kendi tesislerinde ¢alisacaklardir. Egyalarini
herhangi bir yerde satmak icin koleleri veya
ciraklarini istihdam etmeleri veya islenmemis
veya imal edilmis halde balmumu ithal etmeleri
yasaktir.

- Bal mumu saticilariin kendi ticareti disinda
herhangi bir ticaretle ugrasmasi yasaktir.
Suclular kirbaglanacak, tiras edilecek ve
mallarma el konulacak.

- Bir kiliseden ham balmumu satin alan ve
ardindan onu perakendecilik yapan her
zanaatkar, eparch'a bildirilecek ve miisadere
edilecektir.

12 | Sabuncular

- Eparch'in ve giiniin vekil ustasinin izni
olmadan bu ticareti lonca tiyesi olmayan
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herhangi bir kisiye 6greten herhangi bir kisi
yirmi dort altin nomismata para cezasi
ddeyecektir.

- Bu lonca yeni bir Uye kaydetmeyi
planladiginda, eparch bilgilendirilmelidir. Daha
sonra taniklik ettikten ve kendi lehine kurallara
tamamen uyacagina dair bir garanti verdikten
sonra loncaya kabul edilebilir.

- Bir at6lye kurmak isteyen her sabun dreticisi,
bunu eski binasindan yedi yarda on iki fit uzakta
yapmalidir. Yirmi dort nomismata para cezasina
carptirilir ve bu kurala uymazsa loncadan atilir.
- Sabuncu loncasia iiye olmayan bir kisi
yabancilardan perakende satig yapmak igin
sabun alirsa, aldig1 her sey ondan alinacaktir.

13

Bakkallar

- Bakkallar, diikkanlarint sokaklarda oldugu gibi
sehir genelinde de meydanlarda da tutabilirler,
bdylece yasamin gerekleri kolaylikla temin
edilebilir.

- Eparch miihriinii tasimayan agirliklari veya
6lgiileri olan veya madeni paray1
dosyalayan/derleyen veya otantiklik i¢in
hiikiimdarin heykelini tagiyan tetarteron almay1
reddeden herhangi bir bakkal, kirbaglanir, tirag
edilir ve strulur.

- Bir satis1 tamamlarken dolandiriciliktan hiikiim
giyen veya kararlastirilan fiyati artiran her
bakkal, on nomismata para cezas1 ddeyecektir.
Esyalarimi pazar giinii veya bayram giiniinde
satisa ¢ikaran kisi ayn1 cezaya tabidir.

- Aciktan veya gizlice bagka bir bakkalin kirasin
artirmaya calisan bakkal cezaya tabidir.

14

Saraglar

- Saraglarm ayni1 loncada tabakgilara,
padaxardpiot'a katilmalar1 yasaktir. Usta baglari,
eparch'in tavsiyesi ile segilecektir. Pelterlerin de
kendi efendileri olacaktir; saraclarla is birligi
yapacaklar, ancak sadece tabaklayicilar
tarafindan kendilerine saglanan malzeme
lizerinde c¢alisacaklar ve ayakkabi derisi i¢in deri
hazirlayacaklar, tagima ekipmani i¢in degil. Han
1slak deri isleyen tabakgilar, toplayicilarla ayni
ustaya sahip olacak ve ayni simponolara
bakacaklar: ancak ayri bir lonca olusturacaklar:
¢linkii tabaklayicilar ile pelterler arasindaki
ayrim korunmalidir. Bu kurallara aykiri hareket
eden kisi, sadece bedensel cezaya tabi olmakla
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kalmayacak, ticaretini de durduracaktir.
- Imparatorun kullanimi igin hizmetlerine ihtiyag
duyuldugunda, bekledikleri dnciiliigiin veya atin
efendisinin emirlerine itaat etmeleri gerekir,
eparch bu konuda tavsiye edilir.

15

Kasaplar

- Kasaplarin domuz satin almasi yasaktir.
Eparch'in bilgisi dahilinde bir altin omismanin
vergisini ddedikten sonra, emirlerinde belirtilen
tim sigirlar1 satin alacaklar.

- Kasaplar, sigirlarin kalitesine gore sabit
tarifeye gore alip satacaklar. Kesilen hayvanlarin
baglarini, ayaklarini ve bagirsaklarini bir geregi
olarak alikoyabilir ve kalanin1 piyasa alig
fiyatina gore belirlenen oranda satabilirler.

- Kasaplarin, koyun siiriilerini satmaya gelen
yurt digindan tiiccarlart Nicomedia veya diger
kasabalarda beklemesi yasaktir. Eti daha ucuza
alabilmeleri icin Sangarius Nehri'nin étesinde
onlarla bulugmalarina izin verin. Fiyat farki
saticilarin degil kasaplarin yararina olmalidir.

- Kasaplarin domuz satin almasi veya domuz eti
depolamasi yasaktir. Bu diizene aykiri
davrananlar kirbaglanir, tiras edilir ve siirgiin
edilir.

16

Domuz Eti Kasaplari

- Domuz alip kesip satan herkes aligverislerini
pazar meydani Tauros'ta yapmalidir. Domuz
¢obanlariyla tanismak i¢in sehir disina ¢ikan ve
onlardan satin alan, ayrica sehrin mahallelerine
gizlice domuz sokan ya da yuksek fiyata domuz
eti satan, kirbaglanacak, tiraglanacak ve loncadar
kovulacaktir.

- Domuz kasaplar1 loncasinin ustalari,
hayvanlarini sehre getiren domuz ¢obanlarinin,
aracilara domuz eti satmalarini engellemek icin
isimlerini bildireceklerdir. Satiglar, pazar
meydani Tauros'ta halka agik olarak
yapilmalidir. Bu kurallara aykir1 olan herkes
kirbaglanacak ve tiraglanacaktir.

- Eparch tarafindan damgalanmamus bir ahira
sahip olmaktan mahkum olan veya sahte agirlik
ile satan herhangi bir domuz kasabi, yukarida
belirtilen cezalara tabi olacaktir.

17

Balikgilar

- Balikgilarin kasabada balik satmak i¢in ana
pazarlarda bir araya geldigi durumlarda, bu tiir
pazarlarin her birinde denizdeki baliklar i¢in
Odenen fiyati ve karada ddenen fiyati
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belirleyecek bir usta olacaktir. "Bu efendiler,
altin nomisma bagina bir milisyonluk bir hakka
sahip olacaklar.

- Balikgilar, aligverislerini deniz sahilinde veya
demir atmis balik avindan iskelelerde
yapacaklardir. A¢gik denizlerde aligveris yapmak
i¢in dogrudan balik¢ilik alanlarina
gitmeyecekler, ancak balik¢ilarin kiyrya hizla
citkmasini bekleyecekler. Nitekim perakende
olarak balik satis1 fazla yapilmayacaktir.
Ucretleri altin nomisma basina iki folleis olacak
ve lonca kaptani dort folleis alacak.

- Balik¢ilar loncasinin ustalarinin baliklarin
sayisini eparch'a bildirmek i¢in her giin safak
vakti gitmesine izin verilecektir. Eparch
tarafindan belirlenen fiyatlardan sehirde satig
yapilabilmesi i¢in gece yakalanir. Kurallara
uymayan herhangi bir suglu kirbaglanacak,
tiraglanacak ve loncadan atilacak.

18

Firmncilar

- Firmecilar, eparch tarafindan siparis edilen misiy
fiyatina gore sabit agirlikta ekmek satacaklardir.
Bir altin nomismanin vergisinin ddenmesi
gereken miktara tekabul eden miktarlarda
eksperin deposundan misir satin alacaklar ve ony
ogiitiip fermente ekmek haline getirdikten sonra,
bir kerasyon art1 altin nomisma basina iki
miliaresia, net kar i¢in kerasyon ve tahili
ogilitmede kullanilan eller ve hayvanlar igin iki
miliaresia oraninda iicretlerini
hesaplayacaklardir.

- Firmecilar, ekmek pisirmeye herhangi bir engel
olmamasi i¢in ne kendileri ne de hayvanlari,
herhangi bir kamu hizmeti i¢in ¢agrilmak
zorunda degildir.

- Firincilar, bugdayin fiyati arttiginda veya
dustiiglinde eparch'a gidecektir. Boylece
symponoslar yardimiyla ekmegin agirlig:
bugdayin maliyetine gore diizenlenebilir.

19

Han Sahipleri

- Sarap sehre geldiginde, han sahipleri loncasiniy
efendilerinin satis fiyatin1 diizeltebilmesi i¢in
eparch't uyarmasina izin verilecektir. Oyurovos
(eparch scil.), Han sahiplerini, sarabi satin
aldiklar fiyatla uyumlu olarak satmak i¢in
kullandiklar1 gemileri ve dnlemlerini 6demeye
zorlamak i¢in dogrudan bir emir alacaklardir.

- Bir meyhanenin kirasini kendisi icin alabilmek
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icin kiraya katmaktan mahkum olan herhangi bir
han sahibi kirbaglanacak ve tiraglanacaktir.

- Han sahiplerinin blyik bayram ginlerinde
veya pazar giinleri sabahlar1 saat 8'den dnce
tavernalarini agmalari, sarap veya yiyecek
satmalar1 yasaktir. Bunlari saat 20: 00'ye kadar
kapatmalar1 gerekir. Aslinda bu hanlarm
mudavimleri, glinii orada gegirdikten sonra gece
vakti oraya girme hakkina sahip olsalardi,
ickinin etkisiyle siddete ve isyanla cezasiz
kalmaya son verebilirlerdi.

20

Vali Vekili

- Eparch Imparator tarafindan segilip atanacak
bir vekil géndersin. Bu vekil, Konstantinopolis'e
gelen ve beraberlerinde gesitli ticari tiiziikler
getiren kisileri, bu kisilerin menseini belirterek,
yetkiliye bildirir. ithal ettikleri mal inceleyip
satis sartlarini belirler. Milletvekili, bu amagla
bir stire belirler ve siiresi doldugunda, bu kisileri
ihracati yasak olan hicbir esyasi sermayeyi terk
etmeyecek sekilde satin aldiklart mallarin
faturalarini ibraz eder.

- Bu sekilde gelen hi¢ kimsenin sehirde ii¢ aydar
fazla kalmasina izin vermeyecektir. Ve onlara,
bu siire icinde mallarini sergileyeceklerini ve
istediklerini satin alip sehri terk edeceklerini
soylemelidir. izinlerini asan birini bulursa
kirbaglanacak, tiraglanacak, mallarina el
konulacak ve sehirden ¢ikarilacaklar.

21

Pazarda satilan
esyalarin elden
¢ikarilmasi igin
acenteler ve
degerlendiriciler

- Saticilar onlar1 perakendeciler adina ellerinde
biraktiginda, piyasada satilmayan hayvanlar
disindaki hayvanlari satin almalar1 kesinlikle
yasaktir. Daha sonra her hayvanin kalitesini
beyan etmeleri gerekir, ¢iinkii bu onlarn isi.
Beyannamelerinin giicii iizerine bir alic1 ortaya
cikarsa ve mal sahibi-satici onu elden ¢ikarmaya
riza gosterirse, arabuluculuk yapan temsilci,
Konstantinopolis vatandaglarmin yani sira
yabancilardan da komisyon olarak hayvan basinz
bir kerator alir.

- Her temsilci, eparch sicilinde ayirt edici bir
numara altinda goriinecektir. Temsilci baska bir
ticareti takip ederse, ikincisinden vazge¢cmelidir.
- Temsilcilerin, sehir disindan hayvanlarla gelen
kisilerden yararlanmalar1 ve hileli bir iglemle, bu
hayvanlar1 daha diisiik bir fiyata sahip olmak ve
onlar1 artirilmis bir degerde yeniden satmak icin
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kullanmalar1 yasaktir. Bu tiir hayvanlarin sehre
girmeden Once pazara giderken hayvan satin
almalar1 yasaktir.

22

Her turl miteahhit:
Marangozlar, Alci
Iscileri, Mermer
Duvarcilari,
Cilingirler, Ressamlar
ve digerleri

- Marangozlar, alg1 iscileri, mermer tiiccarlari ve
genellikle isi yiiriitmeyi taahhiit eden tim
zanaatkarlar, pazarlik sona erdiginde ve ciddi
para alindiginda, eski is bitene kadar baska bir
ise baglama taahhiitlerini birakmamalidir. Ancak]
zanaatkar, isvereninin, iistlenenin efendisinin
ihmali nedeniyle malzeme eksikligi nedeniyle
iistlenmesini durdurmak zorunda kalirsa ve
tamamlama sartlar1 ikincisi tarafindan
saglanmadiysa, bu durumda zanaatkér, zanaat ne
olursa olsun, olabilir, efendiye sozlii veya yazili
olarak veya onun yoklugunda zekalarina
bildirimde bulunabilir. Eger usta [gerekli]
eyleme gegmekte gecikirse, zanaatkarin eparch'al
bagvurmasina izin verin ve onun rizasiyla baska
bir is iistlenebilir.

- Yukarida belirtilen ajanlar, aggdzliiliik veya
kotii niyetle hareket ederek, tistlendikleri isi
birakip baska bir ige baglarlarsa, igveren
expoatai'ye (mahkeme degerlendiricileri), sozlii
veya iki ortak (isveren ve calisan) arasinda
yapilan yazili s6zlesme ve ¢alisanlar
sozlesmelerinin kosullarini yerine getirmeyi
reddetmekte 1srar ederse, isverenin eparch'a
bagvurmasina izin vermesi ve daha sonra bagka
bir ajanla pazarlik yapmasina izin vermesi
gerekir. S6zlesmesini bozanlarin
cezalandirilmasi, zorla ve siirgiin yoluyla akil
yiiriitmelerine izin vermek ve maaglari
karsiliginda aldiklar1 her seyi igverenlerine geri
ddemelerine izin vermektir.Dogal olarak,
halihazirda yaptiklar isler i¢in kendilerine
ddenmesi gerekenleri kaybedeceklerdir. Ancak
igveren onlara gerekli malzemeleri saglamazsa,
igverenlerini uyardiktan sonra baska isler
yapmalarina izin verin, ¢iinkii zanaatkarlar isten
veya magdurlardan yoksun olmamalidir.

Tablo 1. Eparkhion Biblion’daki esnaf ve zanaatkarlarin
yapisal ve yonetsel 6zellikleri

Eserde, loncalarin ve tliccarlarin isimleri, yoOnetici ve
yetkililerinin unvanlari, oOrgiite kabul sartlar1 ve eparch'a,
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loncanin kendisine veya diger liyelere devredilen giris ticretleri,
kurallara uymayanlara uygulanacak yaptirimlar vb. hususlar yer
almaktadir.

6. EPARKHION BIBLIiON’UN SINIRLILIKLARI

Eparkhion Biblion Dogu Roma esnafligina iliskin tiim
yapisal ve yonetsel 6zelliklerini icermez. X. ylizyilda yazilmis
bir kitabin 7 asir dncesinden itibaren tiim lonca orgiitsel yap1 ve
uygulamalar1 kapsamasi beklenemez. Roma’dan ayrildiktan
sonra sekillenen yeni devletin esnaf oOrgiitliilerine ait giiniimiize
ulasan tek kapsamli eserin asirlar sonra yazilmasi bin yildan
fazla déneme ait tim bilgileri iceremez.

Eparkhion Biblion’un yazilis amaclar1 sinirlidir. Genel
ekonomik kurallar ve loncalarin uygulamalar1 yaninda 6zellikle
baskente 6zgii ticaret ve iiretimin Orgiitlenmesini ve denetimini
icermektedir. Eparkhion Biblion, kokeninin belirli, basit bir
calisma belgesiymis gibi daha sonraki revizyonlarin izlerini
tagityan, iginde tutarliliga sahip, bize ulasan tek eksiksiz el
yazmasi bir yasa metninin gdriiniimiine sahiptir (Dagron, 2002).

Eparkhion Biblion tamamen esnaf ve zanaatkar
loncalarina 6zel bir eser olmanin 6tesindedir. Eser tiiccarlar ve
noter gibi diizenleyici birimleri de kapsamaktadir. Eserin
yazilma amaci liretim ve ticareti elinde tutan orgiitsel yapilarin
uymalar1 gereken kurallar1 yazili hale getirmektir. Boylelikle
devletin bu birimler iizerindeki kontrol ve denetimi saglanacakti.
Baskent valisinin gorevleri arasinda tiim tacir ve zanaatgilarin
denetlenmesi vardi (Denk, 2006). Bu nedenle eserin amaci
sadece Uretim ve ticaretin dizenlenmesi degil kontroliin
hukuksallastirilmasidir.
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7. SONUC

Binlerce yil boyunca toplumun, devletin ve devlet
kurumlarinin  yasamsal ihtiyaclar1 esnaf ve zanaatkarlar
tarafindan tretilmistir. Tarihi siiregte her medeniyet kendi
ozelliklerini tasiyan esnaf ve zanaatkarlar orglitlerine sahip
olmustur. S6z konusu medeniyetlerin bir¢ok ortak 6zellikleri
olmasma ragmen ayirict Ozellikleri de bulunmaktadir. Bahse
konu ortak ve ayirict ozellikleri birinci el tarihi belgelerden
ogrenmekteyiz.

Insanhk  tarihi  igerisinde  imparatorluk  kuran
medeniyetlerden birisi de Dogu Roma Imparatorlugu’dur. Roma
Imparatorlugu’nun bir parcasi olan genis bir cografyada bin
yildan fazla yasayan imparatorlugun tarim dis1 Uretimleri de
esnaf ve zanaatkarlar tarafindan yerine getirilmistir. Dogu Roma
Imparatorlugu’nun esnaf ve =zanaatlar1 hakkinda bilgi elde
edebilecegimiz birinci el belge Eparkhion Biblion’dur.

Isletme ve yonetim tarihi ¢alismalarinda bir déneme ait
tek birinci el kaynak olan Eparkhion Biblion 6nemli bir eserdir.
Eparkhion Biblion X. asirda bagskentinin valisi tarafindan
yazdirilip, glniimiize ulasan en Onemli tarihi belgelerden
birisidir. Eser, Istanbul ticareti ve yonetiminde yer alan
kurumlar hakkinda bilgiler vermesinin yaninda dénemin esnaf
ve zanaatkarlar1 hakkinda detayl bilgiler yer almaktadir.

IV. yiizyilda Roma Imparatorlugu’ndan ayrilan Dogu
Roma Imparatorlugu’nun baskentinde X. Yiizyilda yazilan
Eparkhion Biblion, 22 adet esnaf ve zanaatkar ile ticaret ve
yonetim Orgiitlerinin kurulma ve yoOnetim esaslart hakkinda
detayli bilgiler igermektedir. Baskent wvalisinin kentin ve
toplumun dretim ve ticaretini diizenlemek amaciyla yazdigi
kitapta yer alan esaslar kendisinden ©nceki ve sonraki
medeniyetlerin esnaf ve zanaatkarlari ile karsilastirabilecegimiz
tarihi bir kaynaktir. Uretim ve yonetim orgiitlerinin kurulma
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esaslari, liye kabulii esaslar1 kaynakta detayli olarak yer
almaktadir. Kitapta yer alan esaslar bununla sinirli degildir.
Ozellikle kurallara uymayan iiyeler hakkinda verilecek
hiikiimler eserde ayrintili olarak yazilmistir. Esnaf ve zanaatkar
orgiitlerinin mali yapilar ve isleyisleri de eserde anlatilmaktadir.

Ileride yapilacak calismalarda Eparkhion Biblion’un
Roma Imparatorlugu esnaf ve zanaatkarlar1 kaynaklari ile aym
cografyada yasayan Tlrklerin esnaf ve zanaatkarina ait birinci el
kaynaklarin karsilastirilmas1 diinya ve bodlgemiz isletme ve
yonetim tarihi a¢isindan 6nemli bir konudur.
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PLATFORM iS MODELI VE GiG EKONOMISI

Kevser OZYASAR!
Ismail BAKAN?

1. GIRIS

Is her zaman degisen bir fenomen olmustur. Dijital
hizmetler ve platformlar, isgiicii piyasalarinin diinya capinda
calisma seklini etkilemektedir. GIG ekonomisinin ortaya ¢ikmasi
bu degisim ve gelisim siirecinin bir parcasidir. Ozellikle yeni
dijital platformlarla giindeme gelen GIG ekonomisi, bugiin is
diinyasindaki degisikliklerin 6n saflarinda yer almaktadir. Is ve
ekonomi diinyasi igin yeni olmasa da, son yillarda cevrimici
uygulamalarin ve dijital platformlarin kullanimi ile karakterize
edilen kisa vadeli, esnek ¢aligmanin istege bagli isler arasi alim
ve satis1 i¢in sanal bir pazar saglayan dijital devrimdir.

Her sey dijitale gegerken, ginlimuizde herhangi bir hizmet
veya Urln cevrimigi olarak hibrid yollarla sunulabilmektedir
(Osburg, 2017). Daha da 6nemlisi, teknolojik gelismeler (bilgi
ve iletisim teknolojisi, BIT) ve internet, ekonominin “erisim
ekonomisi”, “platform ekonomisi”, “paylasim ekonomisi”, “GIG
ekonomisi” gibi yeni bi¢imlerini baglatmistir (Del Giudice vd.,
2021). GIG ekonomisi, platform ekonomisinin tiim bu yeni
egilimleri arasinda hizla biiyiimeye devam etmektedir. GIG

ekonomisi terimi 6zellikle son yillarda dikkat ¢ekmeye baslamis

1 Ars. Gor., Dr. Kahramanmaras Siitgii Imam Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler
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ve terim hakkinda calismalar hiz kazanmustir. Ozellikle, Airbnb,
Uber, Lyft, TaskRabbit ve Upwork gibi populer platform
sirketleri, GIG ekonomisinin yiikselisini saglamistir (Vallas ve
Schor, 2020). Genel olarak, GiG calismas1 endiistriyel cagdan
baslayarak var olan bir terim olmasina ragmen son yillarda
yasanan teknolojik gelismeler GIG terimini bagka bir seviyeye
ulastirmistir. Sadece birkag yil once, kisa vadeli sozlesmeler veya
serbest isler GIG ekonomisinin bir parcasi olarak kabul
edilmekteydi (Healy vd., 2017). Bununla birlikte, GIG ekonomisi
kavrami sadece kisa vadeli ulasim veya gida dagitim sdzlesmeleri
ile sinirli kalmamis, daha genis etkileri ve yansimalar1 ortaya
cikmistir. GIG terimi, genel olarak, isverenlerin ve ¢alisanlarin
belirli gorevleri yerine getirmek icin cevrimici platformlarda
bulustugu ortak yer olarak tanimlanabilmektedir (Bunders vd.,
2022; Batmunkh vd., 2022).

Gerek teknolojik gelismeler gerekse is iliskilerindeki son
degisiklikler 'standart istihdam iligkisi' konusunu tartigmaya
agmistir. Bu terim, Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra Kiiresel
Kuzey'de bulunan ¢alisma tiirlerini ifade etmektedir. Isciler i¢in
bu, “istikrarli, sosyal olarak korunan, bagimli, tam zamanl1 bir is
beklentisi” anlamina gelmektedir. Bu tiir istihdamin temel
kosullar1 (calisma siiresi, 6deme, sosyal transferler) toplu anlasma
veya isci ve/veya sosyal gilivenlik yasasi ile asgari diizeyde
duzenlenmektedir (Bosch, 2004: 618). Bu tiir c¢alismalar, is
iligkisi (yani zamanin alicilar1 ve saticilar1 arasinda) ile yirminci
ylizyilin ortalarinda 6n plana ¢ikan refah veya sosyal devletin
daha genis risk paylasim rolii arasinda bir baglant1 igermektedir
(Fudge, 2017: 379). Ote yandan giiniimiizde yeni is iliskilerini
kapsamina alan GIG ekonomisi ile platforma odaklanarak, GIG
caligma wusulleri agiga c¢ikmaktadir. Bu tarz glvencesiz
caligmalarin nasil yeniden sekillendirildigini ve bu durumun
ekonominin geri kalanini nasil etkilemeye basladigin1 anlamak
o6nemlidir (Woodcock ve Graham, 2020).
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GIG ekonomisinin yiikselisi, islerin yapilis seklindeki
degisiminin semboli haline gelmektedir. Terim, kalici veya
istikrarli iglerden ziyade kisa vadeli sozlesmelerdeki artis1 ifade
etmektedir. GIG calisma bicimlerinin, bircok kisi tarafindan, baz1
geleneksel is sozlesmelerinin bogucu dogasindan ziyade, isciler,
isverenler ve miisteriler i¢in ¢cok daha fazla esneklik sundugu
diisiiniilmektedir. Isverenler is¢ileri ne zaman ve nasil ise almak
istediklerini secebilirler (Bunders vd., 2022). Miisteriler bu
esnekligin  faydalarindan  yararlanabilmektedirler;  &rnegin
gidalarin hizli bir sekilde teslim edilmesi, bir web gelistiricisi
kiralamak ve talep iizerine bir taksi siparis etmek artik ¢ok daha
kolay ve ulasilabilir hale gelmistir. Isciler, ne yapacagni, nasil,
ne zaman, nerede ve kim igin yapacagini segebilmektedirler
(Woodcock ve Graham, 2020).

GIG ekonomisi yeni ve nispeten kesfedilmemis bir ¢alisma alani
olmakla birlikte, hala az anlasilan, kesin tanimi olmayan bir
terimdir. Bununla birlikte, bu alanda oldukga az ampirik arastirma
yapilmis olup, bu da GIG ekonomisine katilan bireylerin
ozellikleri hakkinda ¢ok az sey bilindigini gostermektedir. Bu
calismanin amaci GIG ekononomisine genel bakis acis1 saglamak
ve GIG ekonomisinin gelismesine destek veren platform modeli
ile iligkisine deginmektir.

2. IS MODELI

Model, gercekligin bir kopyasi, minyatiir, yagsam benzeri
bir tanimidir. Gergekte var olan bir seyin soyutlanmasina atifta
bulunmak i¢in modelleri kullanmak oldukga yaygindir. Bu tiir
modeller, ¢ogaltma icin bir temel olarak kullanilan prototiplerin
seklini  alabilmektedir  (Srniceek, 2016, 45). Modeller
cogaltmaya, baglantilar1 ve iliskileri gorsellestirmeye ve
gelecegin  projeksiyonlarinin  gelistirilmesine  yardimc1
olmaktadir. Modeller, basarisizlik riskini azaltmaya yardimc1 olur
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ve maliyetlerin azaltilmasina katkida bulunur (Srinivasan, 2023,
2).

Is modelleri, isletmenin bir temsilidir. Birincil
miisterilerin  kim oldugunu, ihtiyaclariin ne oldugunu,
isletmenin deger 6nerisinin ne oldugunu, isletmenin miisterilerle
nasil etkilesime girecegini ve isletme operasyonlarinin nasil
organize edilmesi gerektigini ortaya koyar. Ote yandan bu
operasyonlar i¢in gerekli kaynaklar1 ve igletmenin maliyet ve
gelir yapilarini resmeder (Srinivasan, 2023; Horan, 2019).

Is modeli, dijital bir araciya dayanarak, platformlarin
sasirtict bir hizda biiylimesini saglayabilirmektedir (Srniceek,
2016, 46). Yine de, dogas1 geregi, platformlar, emek siirecini
uzaktan yoOnetme c¢abalarina dayanan dengesiz oOzellikler
sergileyebilmektedir (Vallas ve B. Schor; 2020, 283).

3. PLATFORM iS MODELI

Platform ekonomisinin hizli biiyiimesi, calisma ve
istthdamin dogas1 icin bilimsel aragtirmalara farkli bir yon
vermektedir.  Platformlar piyasalardan, hiyerarsilerden veya
aglardan farkli bir yonetisim mekanizmasini temsil etmektedir.
Ancak diger yandan, duzenleyici rejimler, platform yapisinin
istikrarsizligi ve degiskenligi sebebiyle uygulamada zorluklar
yasayabilmektedir (Vallas ve B. Schor; 2020, 286).

Geleneksel ekonomi ve platform ekonomileri arasindaki
sistemik iligki, algoritmik tasarim siireci, kolektif eylem
beklentileri ve isgiicti kosullarini iyilestirmeye yonelik alternatif
yaklagimlar, karar verici ve uygulayicilarin glindemini mesgul
etmektedir (Farrell ve Greig 2016, Kenney ve Zysman, 2016, Van
Doorn, 2017). Yeni platform ekonomisi analistleri, gelisen bu
ekonomi tlrlne, bir ada olarak davranma egilimindedir. Daha
biiyilk ekonomiden ayricalikli olarak kendi kurallarmma gore
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faaliyet gosteren bir varlik olarak gdrmektedirler. Ancak bu
yaniltict bir karakterizasyondur ve geleneksel ve platform
ekonomileri arasindaki makro sosyal iliskinin daha saglam bir
analizine ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadir (Farrell ve Greig
2016). Kiigiik bir arastirma grubu, geleneksel ekonomideki
dongiisel varyasyonlarin platform emegi arzi iizerinde giiglii
etkileri oldugunu ortaya koymustur (Farrell vd., 2018, Huang vd.,
2018).

"Platform" terimi, ¢esitli sektdrlerdeki endiistriyel
yoneticiler ve arastirmacilar tarafindan kullanilmaktadir. Bakin
(2023)  arastirmasinda, platformu  Srnicek  (2017)’den
alintilayarak su sekilde tanimlamistir: “genel anlamiyla iki ya da
daha fazla grup arasinda etkilesim saglayan ve kendisini araci
olarak  konumlandiran  bir  dijital  altyapt  olarak
degerlendirebilmektedir.” Bir platform stratejisi, iki tarafli bir
pazarda iki veya daha fazla farkli bagli kullanici arasindaki
etkilesimler yoluyla c¢esitli sekillerde deger yaratmaktadir
(Rochet ve Tirole, 2004).

Ag etkisini kullanarak siirekli olarak biiylimeye devam
etmektedir (Evans vd., 2006). Endustriyel platform iki veya daha
fazla islem ortag1 igeren ve platformun farkli akislarini
vurgulayan diger organizasyonel formlardan farklilagsmis ok
tarafli platformlardir. Cok tarafli platformlar, iki veya daha fazla
piyasa kullanicis1 ile {iretici arasinda deger degisimi ig¢in
aracilardir (Kenney ve Zysman, 2016). Basit platformlar,
otomotiv platformlarinda veya teknoloji platformlarinda oldugu
gibi yalnizca bir kullaniciya hitap eden platformlardir. Bu
baglamlarda, bir platform, birden fazla iiriin ve hizmet iiretmek
i¢in kaldirilabilen bir temel model veya teknolojik ¢ekirdegi ifade
etmektedir (Srinivasan, 2023, 4). Platformlar firmalara 6nemli
Olglide yenilik¢i potansiyel saglamaktadir (Cooke, 2012).
Platform stratejisi, bir dizi sektdrde inovasyon ve ticari islemler
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sunmak igin gelistirilmis yeni ve gucli bir organizasyon
stratejisidir. (Gawer ve Cusumano, 2013).

Platformlar, onceki ekonomik yapilarin (pazarlar,
hiyerarsiler ve aglar) 6zelliklerinin gogunu igerirken, bunu segici
olarak yapmakta ve onciillerinden niteliksel olarak farkli bir tiir
yonetisim mekanizmasi olusturmaktadirlar  (Aneesh, 2009;
Kornberger vd., 2017). Powell (1990), aglarin ortaya ¢ikisinin
ekonomik faaliyetin koordinasyonu i¢in yeni bir temel sagladigini
ve platformlarin igverenlerin ekonomik islemler yapabilecegi
yeni bir tir yOnetisim mekanizmasi  olusturdugunu
savunmaktadir.

Platformlarin ekonomik islemleri, katilimcilar tizerindeki
kontrollerini genisleterek degil, kontroliin 6nemli boyutlarini
dagitarak  fonksiyonlarin  tahsis  edilmesini,  verilerin
toplanmasini, hizmetlerin fiyatlandirmasim1 ve performans
degerlendirmesini saglamaktadir. Bu nedenle, etkilesimli hizmet
calismasinin ortak bir 6zelligi olan isyeri komut dosyalarimi
yiriirlige koymak igin platform calisan1 gereklidir (Leidner,
1993). Aslinda, platformlarda isgiicii siireci, “kontroliin radikal
olarak dagitildigi, giiciin merkezi kaldig1” (Kornberger vd., 2017,
79) yeni bir perspektif olarak diistiniilmelidir.

Basaril1 bir platform is modeli, platform kalitesi yonetimi
yoluyla platform kalitesini yonetmeli ve gelir yapisi araciligiyla
kar yapisin1 gelistirerek is ekosistemini tamamlamalidir (Kim
2016, 15).

Platform altyapisinin GIG ekonomisinin gelisimi icin
onemli oldugunu belirtmek gerekmektedir. Aracilik eden
platformlarin mimarilerindeki temel fikir, emek giicii alicilarinin
emek giicli saticilariyla (ekonomistlerin 'iki tarafli bir pazar'
dedigi) baglanti kurabildikleri dijital bir baglam yaratmaktir
(Srinivasan, 2023). Uber’in platformu, taksi yolculugu isteyen
insanlar1  taksi  gezileri saglamak isteyen insanlarla
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birlestirmektedir. Alicilart ve is saticilarini birbirine baglamanin
eski yollarindan farkli olarak, dijital platformlar, siirecin ¢ogunu
her iki taraf icin nispeten sorunsuz hale getirmekedir. Birgok
platformda, bir hizmet arayan bir miisterinin platform araciligiyla
bir talepte bulunmasi, bir is¢iye baglanmasi ve is¢inin bu hizmeti
gerceklestirmeye basglamasi sadece birkag dakika siirmektedir.
Platformun miisterileri ve iscileri birlestirme mekanizmasi olarak
kullanimi, birgok GIG ekonomisi calisanin ortaya ¢ikmasina
sebep olan durumdur. Tiim platformlarin ortak noktasi, yakinlik
veya eszamanliliktan yoksun c¢alisanlart ve miisterileri birbirine
baglamalaridir.

4. GIG EKONOMISI

GIG ekonomisi, yakin zamanda modern istihdam
uygulamalarinin bagimsiz bir incelemesinde kilit bir tema olarak
ortaya ¢cikmistir (Taylor vd., 2023). GIG ekonomisi platformlar
araciligiyla islem goren, ancak yerel olarak teslim edilen ve
boylece is¢inin fiziksel olarak mevcut olmasini gerektiren ve
platformlar aracilifiyla uzaktan islem goéren ve teslim edilen
calismalardan olusmaktadir (Huws vd., 2016). Yerel GIG
calismalar1 genellikle gida dagitim, kurs, ulasim vb. faaliyetleri
icermektedir. Kiiresel olarak, 70 milyon is¢inin uzaktan GIG
islerini kolaylastiran ¢evrimici isgiicli platformlarma kayith
oldugu tahmin edilmektedir (Heeks, 2017).

Akilli telefonlar, mobil uygulamalar ve c¢evrimigci
platformlar gibi teknolojik gelismeler, kuruluslarin  (is
saglayicilart) bagimsiz yiiklenicileri (is arayan) ise almasina izin
veren bir freemarket sistemi olan biiyiik 6lcekte bir GIG
ekonomisi olarak bilinen yeni bir ekonomi biciminin ortaya
cikmasina sebep olmustur. Geleneksel isveren ve calisan
iliskilerinden farkli olarak, GIG ekonomisi bagimsiz is¢ilerin kisa

101



Yonetim ve Organizasyon Konulari

vadeli sozlesme isleri ve gecici pozisyonlar arama firsatlarini
desteklemektedir (Batmunkh vd., 2022).

GIG ekonomisi nispeten yeni bir fenomendir, bu nedenle
donem donem istihdamda tutarli degisiklikler gostermesi
beklenmektedir. Isgiicii piyasasmin degistigi ve tam zamanl
istihdamin yerini kisa vadeli s6zlesmeler aldig1 agiktir (Batmunkh
vd., 2022). Bagimsiz sdzlesme iscilerinin yiikselisine ve “GIG”
olarak bilinen yeni bir ¢alisma bigimine bagl olarak vergi
sisteminde de bazi farkli durumlarin agiga ¢ikmasi normaldir
(Késsi ve Lehdonvirta, 2016). Kendi isleri i¢in ¢alisan bireyler
veya sadece bireysel isleri gerceklestirenler arasinda ayrim
yapmak zordur. Bu nedenle, bireyler farkli vergi yiikleriyle
karsilagabilirler (Adam vd., 2017). GIG istihdam1 vergiden
kaginma veya vergi indirimlerinden yararlanma durumuna sebep
olabilir (Oyer, 2020; Batmunkh vd., 2022).

Istihdam Arastirmalar1 Enstitiisii ile mevcut literatirin
analizi ve Natcen'in ge¢mis aragtirmalardaki benzer konulara
yonelik deneyiminin  g6zden gecirilmesi sonucu, GIG
ekonomisinin ¢alisma tanimi olusturulmustur: “GIG ekonomisi
miisteriler, bireyler veya sirketler arasinda kisa bir siire i¢inde,
para i¢in isgiicii aligverisi, hizmet tedarigini uygun hale getirmeyi
icermektedir.”

Bakin (2023) calismasinda, GIG ekonomisi i¢in KiicUk bir
gbrevin veya igin tamamlanmasi noktasinda, is¢i ile bir dijital
emek platformu arasinda bir emek-sermaye iliskisi kuruldugunu
ifade etmektedir.

GIG ekonomisi, esnek ve bagimsiz bir ¢alisma stili ve
teknolojik ilerlemeleri  benimsemeye  yonelik  kilturel
degisiklikler nedeniyle hizla yayilmaktadir. Glinimuzde bircok
insan evden calismayi tercih etmekte ve buna adapte olmaktadir.
Bu arzu ve issizlik sorununun daha fazla insan1 GIG ekonomisine
yoneltmesi beklenmektedir. Ayni1 sekilde, sirketler de GIG
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iscilerini ise almay1 tercih etmektedir. Genel olarak, GIG
ekonomisi geleneksel isgiicii piyasasindan 15 kat daha hizli
artmaktadir. Kiiresel olarak GIG ¢alisma platformuna kayitli 70
milyon GIG calisan1 vardir ve bu say1 giin gectikce artmaktadir
(Heeks, 2017). Tablo 1’de GIG calisanlarmin bu kapsamda
gerceklestirdikleri islerden bazilar1 goriilmektedir.

Tablo 1. Cevrimici GIG Isleri (Kassi ve Lehdonvirta, 2018’den
yazarlar tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmstir).

MESLEK SINIFI PROJE ORNEKLERI
Profesyonel Hizmetler Muhasebe
Danismanlik

Finansal Planlama
Insan Kaynaklari
Hukuk Hizmetleri
Proje Ydnetimi
Biiro isleri ve veri girisi Miisteri Hizmetleri
Veri Girisi

Teknik Destek
Transkripsiyon
Sanal Asistan

Web Aragtirmasi
Yaraticilik ve multimedya Animasyon
Mimarlik

Ses

Logo Tasarimi
Fotografeilik
Sunumlar

Video Oyunculugu
Satis ve Pazarlama Destegi Reklam Gonderimi
Kursun Uretimi
Arama Motoru Optimizasyonu
Telepazarlama
Yazilim Gelistirme ve Teknoloji Veri Bilimi

Oyun Gelistirme
Mobil Gelistirme
KG ve Test
Sunucu Bakimi
Yazilim Gelistirme
Web Gelistirme
Web Kazima
Yazma ve ceviri Akademik Yazi
Metin Yazma
Yaratic1 Yazi
Teknik Yazi

Ceviri
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Uluslararasi Is¢i Orgiitii raporuna gore, 2007'den 2021,
98 llkeden elde edilen veriler esas alindiginda, dijital isgiicii
platformlar1 sayis1 50'den 777’°ye hizli artis gostermistir. Ayrica,
gelismekte olan birgok tilkede, serbest meslek calisanlarinin
neredeyse %50'sini GIG ¢alisanlar1 olusturmaktadir, gelismis
iilkelerde ise isciler genellikle ek gelir elde etmek icin GIG isleri
yapmaktadir (ILO, 2022). GIG ¢alismalarmin  %59'undan
fazlasini is, programlama ve BT (multimedya, web tasarimi) ile
ilgili caligma alanlar1 olusturmaktadir. En popiiler ikinci ¢aligma,
tim serbest caligmanin %15'ini olusturan icerik yazma veya
ceviridir. Onceki on yilin aksine, GIG’ler yiiksek egitimlidir,
¢linkii bunlarin %32'si lisans derecesine sahip ve %45'inin
lisanstistii derecesi vardir (Statista Arastirma Departmani, 2022).
Buna ek olarak, veri mihendisleri ve BT proje yoneticileri,
bugiinlerde sirasiyla %23 ve %31 artmis olan isleri talep
etmektedir. Aragtirma, tUm yas gruplarinin egitim diizeylerine
bakilmaksizin GIG ekonomisine katildigini1 gostermistir (Ostoj,
2021; Batmunkh vd., 2022).

GIG calismasi, dort ana platform calismas: tiiriinde
kategorize edilen platform ¢alismalarinin bir pargasidir: (1)
yuksek wvasifli calisanlar ve bagimsiz yiikleniciler, (2) bulut
tabanli damigmanlar ve serbest ¢alisanlar, (3) GIG calisanlar1 (gida
dagitim, ev onarimi ve bakim caligsmasi) ve (4) kiiciik egitim ve
deneyim gerektiren tamamen ¢evrimici gorevler (Vallas ve Schor,
2020). Buna karsilik, baz1 aragtirmacilar, kOpek yuruteclerinden
BT/is danismanlarina ve avukatlara kadar her tiirlii meslegin GIG
iscileri olarak istihdam edilebilecegini savunmaktadir. GIG
calismasi, beceri veya deneyimden ziyade, yalnizca teknoloji
veya is tlriinden bagimsiz olarak sézlesme tiirii veya sosyal is
iliskileri ile ayirt edilebilmektedir (Graham vd., 2017). Yine de
aciga cikan yeni firsatlarin is kalitesi hakkinda c¢ok az sey
bilinmektedir. (Wood vd., 2019). Kalleberg (2011)’e gore, bu agik
pazar aracili ortamda, uzak GIG iscilerinin is kalitesi,
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kullanicilarin/tiiketicilerin pazarlik giicii ve tercihleri tarafindan
belirlenmektedir. Uzak GIG ¢alismasi durumunda, en &nemli
unsur bireysel kaynaklar, beceri ve platform itibaridir. Platform
itibarinin  6nemi, c¢evrimigi isgiicli platformlarinin dogasinda
bulunan algoritmik kontroliin bir sonucudur (Thompson, 1991;
Wood vd., 2019, 71).

GIG ekonomisinin ¢alisma mantigini anlayabilmek icin
teknoloji,  toplum, politik ekonomi  vb. unsurlarin
kombinasyonunu anlamak onemlidir. GIG ekonomileri igindeki
deneyimler, uygulamalar ve emek stregleri homojen olmaktan
uzaktir. Bununla birlikte, 'GIG ekonomisi' hakkinda yapilan
arastirmalar, benzerliklerin ve bu uygulamalar arasinda evrensel
bir durusun ortaya koyulmasini saglar (Woodcock ve Graham,
2020). Sekil 1’de GIG ekonomisini sekillendiren n kosullar1 bir
arada gérmek miamkindur.

KITLE BAGLANTISI ve UCUZ

TEKNOLOJi
iSiN DJITAL TUKETICI TUTUMLARI VE
OKUNURLUGU TERCIHLERI
PLATFORM ALTYAPISI CINSIYETSEL VE IRKSAL
. CALISMA ILISKILERI
GIG
EKONOMI
KURESELLESME VE
DIS KAYNAK CALISANLARIN
KULLANIMI ESNEKLIK ARZUSU
et DEVLET
CALISAN GUCU DUZENLEMELERI

Sekil 1. GIG Ekonomisini Sekillendiren On Kosullar (Woodcock
ve Graham, 2020)
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Yiiksek kaliteli ve nispeten ucuz genis bant baglantilar1 da
dahil olmak iizere teknolojik ilerlemeler, serbest ¢alismanin
biiyiimesini tesvik etmekte ve kolaylastirmaktadir. Buna ek
olarak, 6zel ve kamu sektorlerinin is modellerinde, 6zellikle
uzman hizmetler i¢in dis kaynak kullanimina daha fazla 6nem
veren degisiklikler oldugu gozlemlenmektedir (lan Brinkley,
2016).

Calisanlar i¢in esneklik arzusu politik ekonomiye baglidir.
Hem isverenlerden hem de is¢ilerden gelen bir esneklik
arzusudur, her ikisi i¢in de esnekligi arzu edilebilir hale getiren
kiiltirler ve sosyal uygulamalardaki degisimlerdir. Birgok
arastirmac1, GIG calismasmin yeni bir istihdam tiirii olarak
etkilerini vurgulamistir (Healy vd., 2017). Isin esnekligi
nedeniyle, ¢ogu insan tam zamanh galisanlardan ziyade GIG
is¢isi olarak ¢aligmayi tercih etmektedir. Hem igverenler hem de
calisanlar, beceri setlerinin biiyiimesine yardimci olmak ve daha
fazla firsattan yararlanmak ig¢in GIG ekonomisinden
yararlanabilmektedir (Hardy ve McCrystal, 2022). Isverenler,
vasifli yeteneklere erisim kazanarak fayda saglayabilir. Benzer
sekilde, ¢alisanlar daha fazla bagimsizliga sahip olmak, ¢alisma
izni/vize veya cografi konumdan bagimsiz olarak calisabilmek
icin ve daha az ayrimcilik (din, etnik koken veya engelli) ve daha
az mesleki ayrima maruz kalmadan ¢aligabilmektedirler (Graham
vd., 2017). Bu sebeple son yillarda arastirmacilar istihdam ve
gegici ¢alisma diizenlemelerine odaklanmistir (Graham vd.,
2017; Healy vd., 2017; Wood vd., 2019).

Diisiik ve orta gelirli iilkelerde c¢evrimici isgiicii
platformlarinin biiyiimesinin, istihdam biiyiimesi ve yoksullugun
azaltilmasini saglayan yeni bir ¢evrimi¢i dis kaynak dalgasi
sagladigi goriilmiistir (Diinya Bankasi, 2016). Herman vd.
(2019) yedi Afrika Ulkesindeki calisanlar1 arastirmis ve bu
ilkelerdeki yetigkinlerin yilizde 1,3'linilin bir platformdan gelir
elde ettigini bulmuslardir. Fransa, Almanya, Ispanya, Isveg,
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Ingiltere ve ABD'deki 8.000 isciden olusan bir McKinsey
calismasi, katilimcilarin yiizde 1,5'inin platformlardan gelir elde
ettigini agiga ¢ikartmistir (Manyika vd., 2016).

Ancak GIG ekonomisinin de karanlik bir tarafi olduguna
dikkat etmek gerekir. GIG calisanlarinm, disiik iicret,
giivencesizlik, stresli ve tehlikeli ¢aligma kosullari, s6zlesme ve
istihdam korumasi eksikligi gibi konularla mucadele ettikleri
gorilmektedir (Wood vd., 2019; Woodcock ve Graham, 2020).
GIG ¢aligmalarinin olumsuz tarafinda, dijital platformlara dayal
iligkiler hala bulanik ve karmasiktir, 6rnegin isgilerin ¢aligma
kosullarin1 degistirememesi dikkat cekmektedir (Rodrigues vd.,
2021). Buna ek olarak, GIG’ler genellikle belirsiz gelir, fesih
riski, glivensiz ¢alisma kosullar1 ve diistik girisimci faaliyetlere
sahiptir. Ayrica, arastirmalar, GIG ¢alismasinin sosyal izolasyon,
diizensiz calisma saatleri, asir1 caligma ve sosyal sigorta ve
emeklilik maas1 olmadan diigiik iicrete neden olabilecegini
gostermistir (Hardy ve McCrystal 2022; Scuotto vd., 2021).
Kalleberg (2009)’e gore GIG ekonomisi “sosyal, ekonomik ve
politik giiclerin igsi daha giivencesiz hale getirmek igin
hizalandig1” bir baglamda faaliyet gostermektedir. Kalleberg
(2009: 6-8) buna katkida bulunan bes faktorii tartigmaktadir.
Birincisi, igverenlere baglilikta diisiistiir, bu da bir émiir boyu
daha fazla sayida farkli is anlamina gelebilir. ikincisi ‘uzun vadeli
igsizlikte bir artig’, yani daha fazla insan potansiyel olarak is
aramaktadir. UglincUsu, algilanan is giivensizligindeki bityiimedir
(Woodcock, 2017, 136). Dordiinciisti, GIG ekonomisinde daha
once tanimlanan standart olmayan ¢aligma diizenlemelerinin ve
kosullu galigmalarin  blyumesidir. Besinci, isverenlerden
calisanlara risk devretme davraniginin gosterilmesidir (Wood vd.,
2019, 56).
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5. DEGERLENDIRME VE ONERILER

GIG ekonomisinin hem olumlu hem de olumsuz etkileri
olmasina ragmen, is ve istihdam iliskilerinde yeni normal olarak
dikkat cekmektedir. Bu noktada GIG ekonomisinin strdirilebilir
bir sekilde nasil uyarlanacagi ve sosyal ve politik politikalari nasil
etkileyecegi onemlidir. Bu nedenle, akademisyenler ve politika
yapicilar gelirleri esitlemek ve toplumsal faydalar adina
girisimciligi sekillendirmek i¢in programlar gelistirmelidir.

Gig ekonomisindeki istthdamin, 6niimiizdeki on y1l i¢inde
daha énemli hale gelmesi muhtemeldir. Isgiicii piyasasindaki
dijital platformlarin varhigin1 ve potansiyel énemini anlamak
gerekmektedir. Yetigskin niifusun énemli 6l¢iide daha biiyiik bir
paymin platformlar aracilifiyla calismaya basladigi aciktir.
Ancak yine de smirlar1 heniiz kesin olmayan GIG ekonomisi
calisanlarinin, sd6zlesme ve iligkiler agin1 yonetmek noktasindaki
zorluklarna dikkat edilmelidir.

Bununla birlikte, algoritmik kontrol, GiG’lere nerede
calistiklar1 tizerinde resmi kontrol saglarken, isgilerin sosyal
temas eksikligine ve sosyal izolasyon duygularina yol agabilir.
Benzer sekilde, GIG ekkonominin calisma saatlerini kontrol etme
potansiyeline deger vermesine ragmen, ¢cogu is¢i miisteri talebini
karsilamak icin  diizensiz  saatler ¢alismak  zorunda
kalabilmektedir. Algoritmik kontrolden kaynaklanan o6zerklik,
misterilere karsi is¢ilerin zayif yapisal giicliniin bir sonucu olarak
asir1 ¢caligmaya, uyku yoksunluguna ve tiikkenmeye yol agabilir
(Wood vd., 2019, 70).

Daha fazla seffaflik ve hesap verebilirlik, daha fazla isci
dostu dizenlemeler, galisanlar ig¢in daha fazla yapisal gii¢ ve
platformlarm demokratik miilkiyeti, GIG ekonomisini insa
etmeye yardimci olan gerekliliklerdir (Keller, 2017). Tek basina
bunlardan herhangi biri, platform islerinin kalitesinde anlaml bir
degisiklik getirmeyecektir.
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ORGUTLERDE GUC, AHLAK VE DEGER
TARTISMASI: YONETIM FELSEFESI BAKIS
ACISIYLA BiR DEGERLENDIRME

Metin KARADEMIR!

1. GIRIS

Bugunkl orgitler (zerinde analiz yapabilmek igin
orgiitlerin yapisal oOzelliklerinin genel anlamda modernist
anlayisin Uiriinii oldugunu idrak etmek gerekmektedir. Buna gore
modernizm, dogadaki kit kaynaklar1 bilimin kontroliine almasi
ile verimlilik ve etkinlik esasina dayali bir liretim ile toplumun
uyelerine 6zgirlik ve refah vadetmektedir. Bu durum
geleneksel iiretimden ya da iretim iligskilerinden temel
farkliliklar ~ gostermektedir.  Geleneksel — Uretimde  ast-Ust
iligkilerinin kriterleri belirgin degildir. Modern iiretimde, ast-Ust
iligkileri orgiitsel amaglar dogrultusunda rasyonalizm ile yani
akilci yollarla belirlenmistir. Hangi astin hangi iiste bagl oldugu
sonucunda sorumluluk sahasi da netlik kazanmaktadir. Boylece
geleneksel iiretim anlayisinin aksine dar sorumluluk esasina
dayali bir durum ortaya ¢ikar. Geleneksel iiretimde astlar ve
iistler arasinda sosyal mesafe ¢okken, modern liretimde ast-Ust
arasinda sadece orgiit iginde akla dayal1 bir mesafe vardir. Orgiit
disinda sosyal bir mesafeden bahsedilemez. Geleneksel iiretimde
terfi, atama, odillendirme gibi durumlarda es-dost ya da
akrabalik iligkileri etkili olabilirken, modern iiretimde kideme ve
performansa dayali degerlendirmeler yapilmaktadir. Son olarak
geleneksel iiretimde {istlin emirlerine kosulsuz itaat anlayisi
hakimdir. Oysa modern iiretimde astin iistiin emirlerine uyma

1 Ars. Gor. Dr, Aksaray Universitesi [IBF  Isletme  Boliimii,
metinkarademir@aksaray.edu.tr, ORCID ID: 0000-0001- 6612-9577.
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mecburiyeti, emrin daha dnceden belirlenmis kanun, yonetmelik
ve prosediirlere uygunlugu ile sinirhidir (Ataman, 2009: 53-54;
Saruhan ve Yildiz, 2013: 129-130). Modern o6rgutlerin bu
Ozellikleri hizh, diisiik maliyetli ve hatasiz bir faaliyet
saglamigtir. Teknik gelismenin de siirekli olmasi sayesinde,
geleneksel iretimde goriilmemis bir verimlilik artis1 elde
edilmistir. Ek olarak, kisilere bagli olmayan nesnel bir yonetim
bicimiyle orgiitlerde kurumsallasma saglanmustir. Orgiitler
geleneksel doneme goOre c¢ok daha uzun Omiirli olmustur.
Toplumsal fayda artik kral ya da kilise araciligiyla degil orgiitler
tarafindan saglanmaktadir. Boylece birey i¢in de c¢alisma
hayatinda bir kuruma mensup olmanin Onemi artmistir.
Toplumsal refahtan pay alabilmenin ve ihtiyag¢lar1 karsilamanin
aract herhangi bir cemaat, dini yapilanma ya da tebaa degil
modern orglitlerdir artik. Peki, orgiitler ile bireyin iligkisi
Taylor, Fayol ve Weber tarafindan ortaya konan teorilerdeki
kadar sorunsuz mudur? Insanlarm orgiitlerle celisen ve catisan
degerleri veya amaglar1 olabilir mi? Orgiitlerde alinan kararlarin
verimlilik diginda ahlaki ve felsefi kokenleri ele alinirsa hangi
faydalar saglanabilir? Bu ve benzeri sorularin cevabini saf
bilimsel yani pozitivist mantikla vermek miimkiin degildir. Bu
noktada sorgulamaya daha sistematik olarak ifade edilirse, genel
olarak felsefeye 6zel olarak ise yonetim felsefesine bagvurmanin
mesruiyetinin saglandigi ifade edilebilir. Amaglar, politikalar ve
degerler yonetsel siirecin temeli ise bu noktada yapilacak felsefi
tartigmalar sadece verimlilik kaygisiyla olusturulan siireglerden
cok daha fazla anlama ve anlamlandirma potansiyeline sahiptir.
Calismada bu kaygiyla orgiitlerdeki karar alma siireglerinin
dinamigini olusturan gii¢, ahlak ve deger olgular1 felsefi
baglamdan koparilmadan, pratik siiregler icinde ele alinmaya
calisilacaktir.

115



Yonetim ve Organizasyon Konulari

2. ORGUTLERDE DEGERLER VE GUCUN
KAYNAGI

isletme amaclarinin  uyumlu hale getirilmesi en biiyiik
zorluklardan birisidir. Bu zorlugun, sadece yonetsel olarak ele
alimmasi yeterli olmayacaktir. Amaglarin, ona kaynaklik eden
degerlerin ve en nihayetinde Orgiitsel giiclin felsefi olarak ele
alinmas1 ve etraflica tartigtimas1 gereklidir. Orgitlerin ve
calisanlarin amaglar farklilasan degerler, ilkeler ve oncelikler
gibi nedenlerle uyumsuz olabilmektedir. Bu sebeple bahsi gegen
sebeplerden dolay1 ortaya ¢ikan farkliliklarin ¢atismaya neden
olmamasi i¢in tiim c¢alisanlarin benimseyebilecegi ortak degerler
olusturmak gereklidir. Degerler, Uzerinde toplumsal olarak
biiylik 6lcilide uzlasilmis ve uzun vadede neyin 6nemli oldugunu
gosteren inanglardir. Orgitler ve liyeler ortak degerlere sahip
ise, farkli kademelerdeki ¢alisanlar kendilerini bir takimin Gyesi
addedecekler, yuvalarinda aile iiyeleriyle berabermis gibi
hissederek, huzurlu bir is yeri ortaminda calisacaklardir. Bu
durumun, yogun rekabet ortaminda faaliyette bulunan isletmeler
acisindan rekabet avantaj1 yaratmada 6nemli bir orgiitsel avantaj
saglayacag1 sOylenebilir (Cirpan ve Koyuncu, 1998: 223). TUm
calisanlarin {lizerinde uzlastig1 ve inandig1 degerlerin yani temel
degerlerin kurum kiiltliriiniin olusmasinda biiyiikk paya sahip
oldugu ifade edilebilir. Kiiltiir olgusu incelendiginde,
olusumunun ve temelinin dncelikle paylasilan ortak inanglar ve
degerler oldugu goriilmektedir. Orgiitlerdeki anlayis ya da
paradigmanin bunlarin {izerine inga edildigi sOylenebilir.
Orglitsel degerler, kiiltiiriin alt boyutu olarak, somut olmayan
yani soyut, 6znel ve i¢sel olarak kabul gorir. Ayrica degerler,
orgiitlerde neyin oncelikli ve 6nemli oldugunun belirlenmesinde
rol oynadigi icin ¢o6ziim pratiklerinin yani Orgiitlerin eylem
setlerinin  belirlenmesinde oldukca fazla paya sahiptir.
Degerlerin  kaynagin1  kiiltiirden yani toplumdan aldigi
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hatirlanirsa bu kiiltiirel 6gelerin ya da sembollerin orgiitlerin
toplumla bagini, iliskisini de kurdugu ifade edilebilir. Bununla
birlikte s6zii gecen degerler, bir 6rgiitiin misyonunu, vizyonunu,
standartlarin1 yansitabilecegi gibi ayn1 zamanda 6rgiitiin kimligi
ile de yakindan iliskilidir. Bu dogrultuda degerler, bireylerde
oldugu kadar orgiit, yani kurum diizeyinde de temsil edilir.
Degerler siireklilik gosterdigi icin orgiit kiiltliriiniin de daha iyi
anlagilmasini ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglarlar.
Bu noktada amaglarin ve politikalarin ortak degerlerden
hareketle olusturulmus olmasi kritik Oneme sahiptir. Bu
sekildeki isletmelerde, c¢alisanlara eylemlerinin  nedeni
soruldugunda, genellikle bu davranis1 yonlendiren bahsi gecen
bu ortak degerlere ulasiimaktadir. Ornek verilecek olursa,
personelin giiclendirilmesi kapsaminda acik kap1 uygulamasinin
benimsendigi bir isletmede calisanlar istedikleri zaman {stleri
ile rahatca goriisebiliyorsa bu durum saglikli iletisimin Orgiitte
gercekten de onemli bir deger oldugunu ortaya koymaktadir
(Glglu, 2003: 151). Gunimizde o6zellikle kiresel sirketlerde
standartlar, ilkeler, uzmanlik, seffaflik, kisisel verilerde gizlilik,
veri saglayici ve kullanicilarina saygi, strdurulebilirlik, genellik
ve esitlik en o6nemli degerler olarak on plana ¢ikmustir.
Paylasilan degerlerin; stratejik planlama ve karar alma stirecleri,
etik, kisiler aras1 veya gruplar arasi g¢atisma, iletisimin ve is
iligkisinin kalitesi, kariyer yonetimi, ¢alisanlarin motivasyonu ve
orgutsel bagliligi konularini igeren orgiitsel etkililigin genis bir
alan1 ile yakindan ilgili oldugu gorilmektedir (Sagnak, 2004:
90).

Gii¢, insanlara farkli anlamlar ifade etmesine karsin
biitiin toplumlarda &nemsenen bir olgu olmustur. Insanlik
tarihinin giic miicadeleleri ile sekillendigini sdylemek abartili bir
ifade olmayacaktir. Gii¢ konusunda otoritelerden birisi olarak
anilan Nietzsche: “Diinyanin temel hammaddesi giictiir. Giig
tutkusu bir varlik, bir olus degil bir kaderdir” stzlyle hayat
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devam ettikce gii¢ kaynakli miicadelelerin bitmeyecegine dikkat
cekmektedir (Bayrak, 2000: 21). Alman sosyolog Max
Weber’in, glic kavramini, sosyal iliskiler i¢inde, herhangi bir
pozisyonda olan kisinin, engellemelere ragmen bu yeri ve onun
sagladiklarin1 koruyabilme potansiyeli olarak tanimladigi, nli
matematik¢i ve diistiniir Bernard Russel’in ise gicl “sosyal
bilimlerin temel kavrami1” olarak ele aldig1 ve isletmelerde giice
sahip olmanin ve giicii elde tutmanin motivasyonu saglayan en
6nemli unsurlardan birisi olarak gordiigli  sOylenebilir
(Mimaroglu ve Ozgen, 2008: 326). Gii¢ amaglara ulasma
kabiliyetidir (Hodgkinson, 2008; 85). Pfeffer giicii, olaylarin
gidisatin1 degistirmek, direnci agsmak ve insanlarin yapmayacagi
seyleri yaptirmak ic¢in davranist etkileme yetenegi olarak
tanimlamistir (Hemphill vd., 2006: 62). Tanimlamalar her ne
kadar gii¢ kavram1 hakkinda belli bir bakis agis1 kazandirsa da
giic kavramimin daha iyi tanimlanabilmesi i¢in gii¢ ile birlikte
giic alani, konusu ve kaynaklari acikliga kavusturulmalidir. Giig
alani, kisinin etkileyebildigi insan sayisini; giic konusu, kisinin
baskalarin1 hangi konularda etkiledigini ve giic kaynaklar1 ise
kisinin bagkalarin1 etkileyebilmek i¢in hangi kaynaklardan
yararlandigini agiklar. Buradan hareketle aslinda gili¢ olgusunun
ozellikle sosyal iligkiler baglaminda ortaya ¢iktigi sonucuna
varilabilir (Kogel, 2010: 553).

Gii¢ kaynaklar tlizerine pek ¢ok smiflama yapilmistir.
Kuskusuz bunlardan en popiiler olan1 ve kabul géreni French ve
Raven’in (1959) smiflamasidir (Podsakoff ve Schriesheim,
1985: 387). Bununla birlikte Robbins siniflamasinda daha fazla
aciklayict olmak adina kaynaklar ve temeller ayrimina gitmistir.
Buna gore gilic kaynaklari, giic sahibinin giicli nereden aldigini
dolayistyla da giicii nasil kontrol ettigini aciklarken; giic
temelleri ise gii¢c sahibine giicli veren seyin ne oldugunu ifade
etmektedir (Bayrak, 2001: 24).
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Gii¢ kaynaklari; yasal gii¢, karizmatik giic, uzmanlik
guci ve bilgiyi elde etme ile kullanma glctdir. Yasal giicun
gostergesi genel olarak mevki ve unvandir (Garih, 2000a: 91).
Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere orgiit icerisindeki
statiisiinden gelen giictiir. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile
etrafindaki kisileri etkileyebilme giiciinii ve otoriteyi ifade eder
(Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76). Karizmatik gi¢ Kisinin
baskalarinin davranislarin1 hayranlik ve bireysel saygi yoluyla
etkilemesidir (Lunenburg, 2012: 4). izleyenler iizerinde coskusal
bir giiven ve baglilik olusturmaktadir (Barli, 2010: 362).
Uzmanlik gucl, liderin takipgilerin ihtiyaglarini karsilayacak
yeteneklere sahip oldugu inancina dayanir (Braynion, 2004:
450). Yoneticinin bilgi ve becerisi dogrultusunda galisanlarin
duyacag1 giiven gii¢ sahibinin etkileme giiciinii arttiracaktir
(Altinkurt ve Yilmaz, 2012: 1834). Bilgiyi elde etme ile
kullanma gucu, bilginin rekabet ve yenilikteki roli nedeniyle
onemli hale gelmistir (Bayrak, 2001: 29).

Gii¢ temelleri zorlayici giig, 6diillendirme giicii, ikna edici
guc ve bilgi glcidir (Bayrak, 2001: 24). Buna gore zorlayict
gug, korkuya dayanmaktadir ve grup iiyelerini korkutan her sey
giic saglar (Kogel, 2010: 556). Odillendirme glicii, yoneticinin
O0deme, terfi gibi Odiillendirme unsurlarimi kullanabilme
yetenegidir. ~ YOneticinin  giicli,  Orgiitin  varliklarim
odiillendirmede kullanabilmesine bagli olarak artar (Braynion,
2004: 449). Ikna edici glg, genellikle etkili iletisim ve giiven
duygusu ile gelisir ve yoneticiye gii¢ kazandirir. Bu dogrultuda
giic kazanan yonetici ise alimlara, medyanin yonlendirilmesine
ve grup normlarinin kontrol edilmesine varan bir giice sahip olur
(Bayrak, 2001: 31). Bilgi glcu ise bir kisinin bagkalar1 i¢in
deger tasiyan bilgilere gorece kolay veya erken erisiminin
olmasi ve bilgi iizerinde denetiminin bulunmasi1 sayesinde
gelisen bir giictiir. Insan kaynaklar1 ve bilgi-islem birimlerinde
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calisanlarda bu gii¢ itibartyla 6rnek olarak verilebilir (Varoglu,
2013: 174).

Bir yonetici i¢in giigsilizliikten (iktidarsizlik) daha kotii
bir durum yoktur (Hodgkinson, 2008; 85). Yoneticinin
kullandig1 gli¢ kaynaklar1 lider-izleyici etkilesiminin kalitesini
farkli sekillerde etkileyebilir. (Erkus, 2011: 136). Ornegin,
uzmanlik giicii ile karizmatik gii¢, lider ve takip¢i arasindaki
etkilesimi ve bagi olumlu yonde etkilemektedir. Yasal gu¢ ve
uzantist olarak odullendirme ise Orgutlerde itaat davranisini
ortaya ¢ikarir. Zorlayici giic uygulandigi zaman ise astlarda
kars1 koyma davranigt gozlemlenebilir. Sonug¢ olarak astlari
etkileme vyani liderlik siireci liderin gili¢ kaynaklarini
kullanmadaki etkinligi ile yakindan iliskilidir (Barli, 2010: 362).
Bu durumda yoneticinin ve isletmenin basarisinin gerek
calisanlarin 6zdeslesebilecegi degerler yaratilmasi siireciyle
gerekse de glic kaynaklarinin iyi bilinmesi ve etkin
kullanilmastyla yakindan iligkili oldugu sdylenebilir.

3. YONETSEL KARARLARIN
ONGORULEMEYEN SONUCLARI

Yonetim yazin ele alinirsa 6zellikle klasik donem olarak
adlandirilan doénemde yoneticilerin karar vermeleri ve bu
kararlar1 uygulamalar1 bugiinkii kadar karmasik bir siire¢ olarak
ongoriilmemistir. Buna gore klasik yOnetim yazininda
yoneticinin, bilimin gosterdigi yolda verilere ve tekniklere
dayali olarak hareket eden “bilimsel” ve “profesyonel” biri
oldugudur. Boylelikle yoneticinin davranislart “akile1” olacaktir
(Usdiken, 2002: 134). Halbuki yonetsel streclerde karar almak,
artan rekabet ve karmasiklasan Orgiitsel yapilar nedeniyle
giderek zorlasmaktadir. Degisimin hiz1 ve isletme sayisindaki
artis hangi kararlarin alinmasi gerektigi konusunda karmasanin
yaninda aciliyet baskis1 yaratmaktadir. Teknolojinin gelisimi
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bilgi teknolojilerinin devreye alinmasini saglasa da stirekli ve
hizli degisim yeni sorunlarin dogmasina neden olmaktadir.
Yonetim siirecinde karar alan yoneticiler i¢in optimal segenegin
belirlenmesi olduk¢a zorlayic1 olabilmektedir. Karar alan kisi
veya ekip, birden fazla kriteri farkli olasi sonuglariyla
degerlendirip, isletme amaclariyla uyumunu gézetmelidir. Tiim
bu karar alma siirecinde isletmenin kaynaklar1 ve pazar i¢indeki
hareket alan1 degerlendirilerek alinacak kararin isletmenin
departmanlarini ve o departmanlarda c¢alisan kisileri nasil
etkileyecegi ortaya konmaya c¢alisilir. Alinacak kararlarda
kaynaklar iyi gozetilmeden sadece firsatlara odaklanilirsa karar
isletme i¢in iyi sonuglar dogurmaktan uzak olacaktir. Kararlarin
etkinliginden bahsedilebilmesi i¢in istenen hedeflere, belirlenen
stire iginde ulasmak gerekir (Erséz ve Kabak, 2010: 97-98).
Karar verme siirecinde temel olarak iki metodu gérmekteyiz. Ik
yaklasimda, karar verici sezgilerini yani deneyimlerinden olusan
yargi giiclinii ve kapasitesini kullanir. Bu durumda herhangi bir
kantitatif yani nicel bir analiz mevcut degildir. Karar alma genel
olarak sorunun tanimlanmasi, Onceliklerin  belirlenmesi,
alternatiflerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi ile gerceklesir.
Bu genel siralama yoOneticiye karar alirken kolaylik
saglamaktadir. Bununla birlikte orgiitlerde belirsizligin, firsat
maliyetlerinin ve rekabetin artmasiyla birlikte matematiksel
karar modelleri de kullanilir olmustur. Bu dogrultuda ikinci
yaklagim ise kantitatif yaklasimdir. Kantitatif yontemde sorun
oncelikle tanimlanir. Sonrasinda bu sorun matematiksel ve
istatistiksel modellerden faydalanarak analiz edilir. Olasi
senaryolar belirlendikten sonra ise alternatif ¢6ziim yollari
belirlenmek kosuluyla optimal ¢6zim yollarindan birisi secilir
ve uygulama sathasina gegilir (Emhan, 2007: 215).

Ister yOnetici goriisiine ister ~matematiksel bir
modellemeye dayansin aslinda karar verirken amag belirsizligin
azaltilmas:1 yoluyla ©ngérii saglamaktir. Yakin zamanlarda
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belirsizligin hakim oldugu kaos teorisi gibi anlayiglarin
gelismesiyle birlikte karar teknikleri genel olarak deterministik
bir diinya tahayyul eder. Peki, acaba orgiitleri adina karar veren
yoneticiler i¢in kararlar ve onlarin sonuglar1 6ngoriilebilir midir?
Matematiksel kesinlige yakin bir olasiliktan bahsetmek ne kadar
gercekei olacaktir? Burada yatan zorluk oOrgiitlerin yasadig
sosyal ¢evrede karar1 etkileyen sonsuz sayida parametre
olmasidir. Dolayisiyla oOrgiit diinyas1 sik sik  kararlarin
beklenmeyen sonuglarina taniklik etmektedir. Bu beklenmeyen
sonuglar orgiit agisindan her zaman olumsuz olmak zorunda
degildir. Aksine baz1 basar1 hikayelerinin ardinda yine kararlarin
ongoriilemeyen sonuglar1 yatmaktadir. Konuyla ilgili birkag
ornek vermek gerekirse Kodak fotograf teknolojisinde yasanan
degisimlerden otiirii 1981 yilinda bir takim yonetsel kararlar
almisti. Buna gore yenilik¢i olmak yerine sirketin mevcut
pozisyonu “biz iyiyiz, her sey yolunda” yaklasimiyla
korunacakti. Fakat zamanla aliman kararlarin  gergegi
Ongoremedigi ortaya ¢ikmistir. 1997 yilinda 31 milyar dolarlik
piyasa degerini goren sirket, 2012 yilinda iflasa giderken sadece
2 milyar dolarhik bir piyasa degerine diismiistiir. Ozellikle ¢ok
uluslu sirketler acisindan Kkiiltiir 6gesi yonetsel kararlarin
ongoriilemeyen sonuglar iiretmesi bakimindan 6nemlidir. Bu
konuda onlarca ornekten birisi Unli araba Ureticisi General
Motors ile ilgilidir. Amerikan pazarinda biiyiik bir basari elde
eden General Motors’un Chevrolet “Nova” marka otomobili
Porto Riko pazarinda basarisizliga ugramistir. Sirketin yapmis
oldugu arastirma neticesinde “Nova” isminin Ispanyolca telaffuz
edildiginde “gitmez, yiirimez” anlamina geldigi anlagilmis ve
ismi “Caribe” olarak degistirilmistir. Kararlarin
ongoriilememesiyle birlikte olumlu sonuglar drettigi de
goriilmektedir. Honda firmasinin Amerikan pazarina girisi ve
ardindan yakaladig1 biiylikk basart bu durum igin Ornek
verilebilir. Bu siire¢ ise genellikle basarinin anahtar1 olarak
gosterilen planlama ve 6ngorii siirecleri kadar yanlis hesaplarin,
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beklenmedik firsatlarin ve orgiitsel 6grenme siirecinin énemini
ortaya koymaktadir (Pfeffer, 1999: 31).

Yonetsel kararlarin ongoriillemeyen sonuglari beklenen
sonuglardan daha degerli bile olabilir. Bundan 6tiiri
yoneticilerin sadece kararlarinin olast sonuglar1 iizerine
odaklanmamalar1 gerekir. Kararlarin beklenmeyen sonuglar
karsisinda degisim, adaptasyon, esneklik gibi yetenekler
isletmelerin basarisi ig¢in 6nem tasimaktadir. Bunlar da temelini
felsefeden alan sezgiselcilik ve Ongodrii ile ele alinabilecek
konulardir.

4. GUC VE KARIZMATIK OTORITE TEHDIDI

Gii¢, karizma ve takipgilik birbiriyle yakindan iligkili
hatta i¢i ice ge¢mis kavramlardir. Bu kavramlar ayn1 zamanda
liderlik kavramimi da g¢agristirmaktadir. Liderlik ve yonetim
kavramlari aym1 kavramlar olarak da degerlendirilebilir
(Akdemir, 2024: 63-65). Yonetimin felsefe yapma oldugu
kabulii vardir. Bu kabul ve anlayistan 6tiirii de herkesin felsefe
yapma hakki dolayisiyla da herkesin yonetme ya da liderlik
yapma hakki vardir. Ancak bu noktada iyi ve koti liderligin ne
oldugu ile ilgili olarak bir deger sorunu ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik kavrami iki ya da daha fazla kisi arasindaki
iliskide, kagmilmaz bir sekilde takipgilerin olmasi ile varlik
bulur. Takipgiler olmadan liderligin ortaya ¢ikmasi miimkiin
degildir (Fellows vd., 2002: 809). Zaten insanlar hedeflere
kendileri ulagsaydi bu durumda lidere de gerek kalmazdi (Lucas
ve Baxter, 2011: 62). Bu dogrultuda liderlik, insanlarin hareket
ve davranislarini etkileme sanatt (Garih, 2000b: 249) olarak
tamimlanirsa, gUc; liderin izleyicilerini etkilemedeki en temel
faktorlerden birisi olarak kabul edilmektedir (Erkus, 2011: 136).
Weber gerek gilic gerekse de karizma iizerine tanimlamalar
yapmistir. Tekrar hatirlanacak olursa Max Weber gii¢
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kavramini, sosyal iligkiler i¢inde, herhangi bir pozisyonda olan
kisinin, engellemelere ragmen bu yeri ve onun sagladiklarini
koruyabilme potansiyeli olarak tanmimlamaktadir. Giiciin
kaynaklar1 arasinda ise karizmatik giic tanimlanmistir. Bu
tanimlamadan da karizmanin giic sagladigin1 anlamaktayiz.
Karizma liderin ya da yoneticinin kisisel ozellikleri ve
davranisindan kaynaklanir. Karizma ile lider takipgileri
nezdindeki ¢ekiciligini ve sayginhigini saglamaktadir. Bu da
liderin takipgilerini etkilemesini kolaylastirmakta ve baglilik
yaratmaktadir. Elbette bu her yoneticinin veya liderin
arzulayacagi bir durumdur. Peki, liderin arzuladigi bu durumun
takipgiler, orgiitler ya da daha genis bir agidan insanlik adina
nasil etkileri olabilir? Bu etkileme bi¢iminin bazi riskler
tasimasi s6z konusu olabilir mi?

Insanhk tarihi gii¢, karizma ve takipgilik iliskisinin
olumsuz 6rnekleriyle doludur. Bu ii¢ 6ge arasindaki iligki ahlaki
amaglardan ve takipgiler tarafindan benimsenmis evrensel
degerlerden yoksun bir sekilde kurulursa yonetici, Orgilit ve
takipciler acisindan yikici sonuglar dogurabilir. Ozellikle siyasi
tarth bunun Ornekleriyle doludur. Amerikali diisiiniir Eric
Hoffer, 1951 yilinda yazdig1 Kesin Inanghilar (True Belivers)
kitabinda bu iliskiyi ele almis ve pek ¢ok yoniiyle analiz
etmistir. Hoffer kitabinda o6zetle, liderlerin kitle hareketlerini
nasil yarattiklarini, bu siirecte takipgilerini nasil ve hangi
toplumsal kosullarda etkilediklerini, etkilenen takipgilerin ruhsal
durumlarin1 ve bu siirecin toplum agisindan olasi sonuglarini
incelemistir. Takipgilerin durumlari kesin inangli olmalaridir ve
kitaba da adin1 vermistir. Yazara gore, hayal kirikligi ve
olumsuz toplumsal kosullar insanlar1 etkilemenin uygun
kosullarin1 olusturur. Icinde bulunulan olumsuz kosullarin
sorumlulugu  toplumun  belirli ~ kesimlerine  yiiklenerek
otekilestirilir. Otekilestirme hem kitleyi kaynastirir hem de
lidere olan baglilig: arttirir. Gii¢ ve karizma ile takipgilerini
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etkileyen liderin sahip olmas1 gereken dzelliklere gelince, iistiin
zeka, asil karakter ve yaraticilik sahip olunmasi zorunlu
olmayan hatta arzu edilmeyen Ozelliklerdir. Aranacak baslica
nitelikler cliret ve meydan okumaktan zevk almak, gucli bir
irade, tek bir gercek bulunduguna dair asir1 bir inang, siddetli
nefret etme yetenegi, hitabet yetenegi, mevcut diizeni asagi
gorebilmek, insan dogasini iyi anlayabilmek, toren, gosteris ve
simgelerden hoglanmak, kitlelerin bagliligin1 kazanmak ve onu
devam ettirebilmek olarak siralanabilir. Hoffer bu noktada
baglilik kazanmay1 kitleleri biiyiileme ile yani karizma ile
iligkilendirmektedir. Yine gii¢ ve karizmanin 6n planda oldugu
etkileme bi¢cimlerinde amag baglilik derecesini arttirirken “kesin
inangl” takipgiler yaratmaktir. Daha evvel bahsedildigi iizere
baglilik olumsuz toplumsal kosullar ve otekilestirme ile
pekistirilir. Kesin inangh takipgiler liderlerini ve diisiincelerini
sorgulama geregi duymayan fanatiklerdir. Ig¢inde bulunulan
durum ya isbirlik¢i hainler ya da dis midahalelerin etkisiyle
aciklanirken komplocu bir akil kendisini gosterir. Ozellikle 2.
Diinya Savasi’nda Nazi Almanya’sinda Hitler’in Kkitleleri
etkileme bi¢imi ve yarattig1 asir1 baglilik diisiiniiliirse Hoffer’in
analizi daha anlamli hale gelmektedir. Karl Popper (2001: 40-
43) benzer sekilde ac1 ¢eken kitlelerin bekleyip buyuk bir siyasal
mucize umma siyasetinin yikict sonuglarindan bahsetmektedir.
Etkileme ve baglilik yaratma siireci iletisimin sinirli oldugu
kapal1 toplumlarda daha kolay ger¢eklesebilmektedir. Popper bu
siirece ahlaki bir agidan yaklasma egilimi gosterir. Diisiiniire
gore insanlardan bir diisiince ya da inang¢ ugruna kendilerini feda
etmelerini beklemeye kimsenin hakki yoktur. Hoffer’in analizini
isletmelere tagidigimizda daha dolayli olsa da benzer yapilar1 ve
stiregleri gozlemlemek miimkiindiir. Yoneticiler giic kaynaklar
ile baghlik yaratirlar. Elbette bu durum yoéneticiligin bir
geregidir. Fakat bu durumun asiriliga vardirilmasi kibir, akildan
uzaklagsma, baska yoneticilerin veya departmanlarin fikir ve
goriislerinden yeterince yararlanamama, ileriyi Ongorememe
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gibi olumsuz sonuglar yaratabilme potansiyeline sahiptir. Gig,
karizma, takipgilik ve nihayetinde liderligin yonetimin olmazsa
olmaz 6geleri oldugu tekrar hatirlanacak olursa yoneticilerden
tim bu Ogelerden vazgegmesini beklemek pek de gergekei
olmayacaktir. Bunun yerine bu o&geleri alternatif liderlik
modellerinde aramak miimkiin olabilir. Yukarida bahsi gegen
tim bu olumsuz tabloya alternatif sunmak gerekirse liderligin
ahlak ve degerler ile olan iligkisi ele alinabilir. YOneticiler ve
liderler, dogrudan yanlis1 ayirmanin zor oldugu yerde birgok gri
alanla karsilagirlar. Ancak her zaman digerlerine gore daha fazla
dogru olan cevaplar vardir. Bu cevap ise ahlaki cevaptir. Ahlak
temelli bir liderligin ortaya ¢ikabilmesinde ortak bir takim norm
ve ilkeler bulunmaktadir. Adalet, diirtistlik, tarafsizlik,
sorumluluk, insana ve tabiata saygi-sevgi, sadakat, hukuka
saygi1, hosgorii, demokrasi ve seffaflik bu norm ve ilkelere 6rnek
olarak wverilebilir. Yoneticilerin davraniglar1 ahlaki acidan
gruplandirilarak degerlendirildiginde iki zit kutupta liderlik
tarzlar1 oldugu goriilmektedir (Bkz. Sekil 1)

Sekil 1. Etik Liderlik Tarzlar:

B o
| =

Kaynak: Barli, 2010: 373-374.

Manipiilator liderlik tarzinin liderlige Makyavelist bakis
acisina sahip oldugu ve etik kaygilar tasimadig: ifade edilebilir.
Amaca ulasmak icin her yol hakli gosterilebilir. iliskiler ¢ikara
gore sekillenir. Biirokratik yonetici kuralcidir. Bakis agis1 dogru
igleri yapmaktan ziyade isi dogru yapma dogrultusundadir.
Kural ve ilkelere baglh olunmasi olumlu olmakla birlikte biitiin
kurallart harfi harfine uygulamak iyi bir yonetici olmak
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anlamina gelmez. Bu tip yonetim anlayisinin oldugu yerde
bireylerin hakli olup da magdur oldugu oOrnekler bulmak
olasidir. Profesyonel yonetici tipi etkinligi esas alir ve dogru
isleri yapmak amaclanir. Rasyonel davranilarak hem isletmenin
ya da orgiitiin basarisi i¢in gerekenler yapili hem de ¢alisanlarin
motivasyonlar1 ihmal edilmez. Doniistiiriicii lider i¢in de etkinlik
onem tagsmakla birlikte takipgilerin degerleri ve goriisleri ihmal
edilmez. Doniistiiriicti lider takipgilerine sevk ve heyecan verir.
Katilimeilik, diiriistliik ve giivenilirlik yadsinmaz. Statiikonun
devami ve biirokrasinin kat1 kurallar1 yerine insanlarin
ihtiyaclarina cevap verecek pratik ¢oziimler {iretilmesi
hedeflenir (Barli, 2010: 373-374).

5. ORGUTLERDE STANDARTLASMA VE
COGULCULUK GERILiMi

Orgiitler elbette klasik ydnetim anlayisindan beri &rgiit-
birey catigmasini yonetmek iizerine bazi siirecler ve teknikler
gelistirmislerdir. Yine de her orgiitin temel olarak yaptigi,
amagclara ulasabilmek i¢in gerekli araglar1 belirlemesidir. Bu
orgiitlerin akilc1 yanini temsil eder. Aslinda paradoks burada
baslar. Clinkii bu durumda insan da tipki sermaye ya da dogal
kaynak gibi bir tiretim faktorii muamelesi goriir. Halbuki insanin
degerleri, kendi amaglar1 ve beklentileri vardir. Bu noktada tek
ile ¢ok olanin gerilimi hissedilir. Tek orgiitsel yapinin énceden
belirlenmis 6zelliklerini ve politikalarin1 temsil ederken, c¢ok
insanlarin dil, din, 1wk, kisilik gibi o6zelliklerinden dolay1
farkliliklarin1 yani “cok” u temsil eder. Modernist diinya
goriisiinde de benzer bir diinya goriisii  bulunmaktadir.
Toplumsal surecler icin tek bir slreg, tek bir istikamet ve
zorunlu bir son gortulmekteydi. Toplum homojen olarak
algilanmis ve genel kamusal c¢ikarlarin belirlenebilecegi
varsayllmistir. Dolayisiyla da toplumun farkli kesimlerinin
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beklentileri ve oOzellikleri yeterince dikkate alinmamistir.
Modern diislincenin ortaya ¢ikardigi tretim iliskilerinde de
benzer nitelikler  gdzlenmektedir.  Orgiitler  insanlarn
farkliliklarina gore kosullar saglamak yerine, insanlarin Orgiit
yapisina uymast beklenmektedir. Orgiitsel yapr ve ozellikler
nomotetik olarak adlandirilirken insanin kisiligi ve ozellikleri
idiografik olarak adlandirilmaktadir. Bu gerilim Hodgkinson
(2008) tarafindan Apolloncu ve Dionysoscu gerilim olarak da
nitelenmistir. Buna gdre Apolloncu yan Orgiitiin uyulmasin
bekledigi kurallar1 ve diizeni temsil ederken, Dionysoscu yan
ise insanin kendi degerlerini ya da zevklerini temsil eder. Benzer
ikili yapt motivasyon teorilerinin de diisiinsel arka planini
olusturmustur.

Diyalektik aslinda tartigma sanatidir.  Sokrates’in
yontemi olarak da bilinir. Yontem incelendiginde yine karsimiza
ikilikler ya da zthklar ¢ikar. Sokrates karsitliklardan
yararlanarak karsisindaki goriisii ¢lirlitmeye dayali bir yontemi
gelistirmistir.  Bununla  birlikte  diyalektik ikilikler ve
karsitliklarla beraber degisimi ve gelismeyi de cagristirir.
Karsitliklar ve ikilikler ile diisiince, anlayis siirekli kendisini
yeniler. Degisim hayatin getirdigi bir zorunluluktur aslinda. Bu
diisiince belki de ilk olarak Herakleitos’ta “Bir nehirde iki kez
vikanilmaz” ifadesiyle kendisini bulmustur. Hegel’de idealist
formda ifade edilen tez, antitez ve sentez hayatin igindeki
ikiliklerin kargilasarak bir degisim meydana getireceklerini ifade
ediyordu. Marx ise kendi deyisiyle bu idealist formu maddi
diinyada ele almis yani bas asagi duran yapiy1 ayaklari iizerine
oturtmustur. Marx’1n biitiinliiklii felsefesi de ikilikler ve degisim
uzerine kuruludur. Emek-sermaye, altyapi-tistyapr gibi ikilikler
siirekli ¢atisma icerisindedirler. Bu ikilikler yeni yapilarin da
hazirlayicisidirlar  (Hilav, 2003: 275-276). Benzer sekilde
orgiitlerde  diyalektigi olusturan ikilikleri ve degisimi
gozlemekteyiz. Orgiitlerde belki de her giin ikilikler karsi
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karsiya gelmekte ve yapilar degisime ugramaktadir. Orgiitler
icerde Orgut-iiye, disarida ise Orglt-gevre ikiliginin meydana
getirdigi gerilimi ve degisimi yonetmek durumundadir.

Giliniimiizde iletisim teknolojileriyle ortaya ¢ikan
yenilikler bir takim gelismelere sebep olmustur. Bazi yazarlar
post-modern Orgiitlerin ortaya ¢iktigin1 ve oOrgiitlerde yasanan
gerilimin  azaldigint  belirtmislerdir. Post-modern  Orgutl
tanimlayan en Onemli unsur biirokratik isboliimiiniin ve
denetimin degisiklige ugramis olmasidir. Kiigiik 6lcekli, esnek
tiretime dayali, vasifli iggiiciine sahip, adem-i merkeziyet¢i ve
katilimc1 yonetim anlayiginin benimsendigi bu orgiitlerde baski
ve kontroliin yerini Ozerklik ve katilm almistir. Kiiltiirel
farkliliklarin  ayirdina  varilmis ve insanlarin  farkliliklar
karsisinda uzlagma kiiltiirii gelismistir. Dolayisiyla orgiit-birey
gerilimi azalmistir. Bu goriisiin tersini savunan yazarlar ise
aslinda gerilimin sekilsel olarak azaldigin1 6zde pek bir
degisiklik olmadigin1 belirtmektedirler. Bu yazarlara gore
baskict yapr varligim siirdiirmektedir. Is géren &zgiirlesmemis
aksine nesnelesmistir. Ozgiirlestirme, yetkilendirme altinda
yapilan bireyin beden ve zihninin nesnelestirilerek, uysal ve
faydali bir meta haline doniistiiriilme ¢abasidir. Performans
O0lcme icin iiyeye ait veriler toplanir. Bu nedenle gelisen
teknoloji sayesinde iiye siirekli izlenir. Orgiit kiiltiirii nasil
davranilacagini belirler haldedir. Yetkilendirme ve katilim ise
kontrolii arttirir (Sargut ve Ozen, 2010: 385-387).

Gorlinen odur ki orgiitlerde ikilikler her zaman varligini
stirdiirecektir. Yoneticilere diisen gorev bu gerilimi miimkiin
oldugunca yonetebilmektir. Yapilacak olan, baskici bir kiiltiir
yerine uzlagsmaci bir kiiltiirii tesis etmeye ¢alismaktir. Degisim
ise bize diyalektik diisiincenin gosterdigi ilizere kaginilmazdir ve
kaynagini ikiliklerden alir. Degisimin Orgiit yararina sonug
vermesi icin bu ikiliklerin uzlastirilmasi 6nem tasimaktadir.
Ampirik  caligmalarin  da  gosterdigi  lizere  Orgiit-Uye

129



Yonetim ve Organizasyon Konulari

biitiinlesmesini saglamig oOrgiitlerin performanslart ¢ok daha
yiiksek olmaktadir.

6. ORGUTLERDE YONETSEL ROL VE AHLAKI
DAVRANIS IKILEMI

Insanin 6zgiir iradesi yani hayatina dair secim yapabilme
yetisi onun omuzlarina bir sorumluluk yiikler. Bu sorumluluk da
ahlaki secimdir. Peki, insan o¢rglt icinde secimlerinde 6zgir
midiir? Bu durumda insanin secimlerinde ahlaki gdzetmek
miimkiin miidiir? Bu tartisma ahlakin gerek¢esini ortaya koymak
acisindan Onem tasimaktadir. Ciinkii se¢imlerinde Ozgiir
olmayan insanin se¢im yapmasi dolayisiyla da ahlaki segimler
yapmas1 miimkiin olamayacaktir.

Insanin eylemde bulunurken secimlerinin dzgiir iradesini
yansitip yansitmadigl indeterminizm ve determinizm kavramlari
ile iliskilidir. Indeterminizm insanin eylemlerinde &zgiir
oldugunu, determinizm ise insanin eylemlerinde 0Ozgur
olmadigimi savunur. Her iki goriisiin de etkisini kabul eden ve
Ozgurlik ile sinirlamayr bagdastiran diger bir goriis de
otodeterminizm olarak adlandirilmaktadir. Tiim bu goriisleri ve
kavramlart toplum ve insan Ozelinde degerlendirmek,
eylemlerimizde ahlakin yerini anlamak acisindan Onem
tasimaktadir. 11k olarak determinist goriis ele alimrsa, insanin
kararlarinda toplum yani dis kosullar baskindir. Dolayisiyla
insanin Ozgiirliigiinden veya 06zgiir seciminden bahsedilemez.
Dogada nedensellik zinciriyle her sey neden sonug iliskisi i¢cinde
birbirine baghdir. Insan da dogaya bagli oldugu igin bu
nedensellik iliskisi i¢indedir yani 6zgiir se¢imden bahsedilemez.
Indeterminist goriise gore ise buna karsit bir durum sdz
konusudur. Insan her seye ragmen eylemlerinde olsun,
kararlarinda olsun 6zgiirdiir. Ciinkii onu diger canlilardan ayiran
seye yani biling, akil ve iradeye sahiptir. Ozgiir olmama gibi bir
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durum varsa da bunu yine insan kendisi secer. Iki kavrami
birden degerlendirerek sentez yapan alternatif bir diger goriise
gore ise insan iradesi 6zerktir. Bu goriisii savunan Kant’a gore
insan dogadaki nedensellik zincirinden tamamen bagimsiz
degildir. Fakat diger yandan da akla ve iradeye sahiptir. Akla
sahip olmanin sonucu olarak da karar alip, eylemde bulunan
insanin amaglari, degerleri ve ilkeleri vardir. Insan 6dev
bilinciyle dogadaki nedensellik zincirinin disina ¢ikarak ahlaki
eylemde bulunabilir. insan hayvandan farkli olarak elestirel akla
sahiptir. Bu da ona se¢im imkan1 saglamaktadir ki se¢cim imkani
olan insan kismen de olsa dzgiirdiir. Ozgiirliik insana ahlaki bir
sorumluluk yiiklemektedir. Temelinde aklin ve iradenin oldugu
ahlak anlayisina gore insan deontolojik yani sonucunu
gozetmeden ahlaki segimde bulunmalidir (Cilingir, 2003: 1-3;
Moseley, 2012: 208-211; Stokes: 182-184). Orgitlerde bulunan
yoneticilerin yonetim slireglerinde akil, irade, oOzgirlik ve
nihayet ahlak gibi insanin temel motivasyonunu belirleyen
olgular1 son derece iyi anlamig olmasi gerekmektedir. Bu
anlamda felsefe yoOneticinin her daim basvuracagi bir alan
olmaktadir.

Orgiit yoneticileri Uyelerini secerken aslinda belirlenen
rolii en iyi kimin canlandirabilecegine bakmaktadir. Insanlar
degerleri ya da kisiliklerinden =ziyade role uygun olup
olmadiklarina gore degerlendirilir. Insan kaynaklarmin temel
fonksiyonlarindan olan se¢me-yerlestirmede en ¢ok role
uygunluk aranir. Bu durumda orgutlerde Gyeler i¢in 6zgir irade
s6z konusu olabilir mi? Uyelerin yapacaklar1 islerin en ince
ayrintisina kadar planlandigi, politikalarin belirlendigi yerde
(oynayacaklar1 rol) ozgir iradeden dolayisiyla da ahlaki
se¢imden (en azindan Kantg1 ahlak igin) s6z etmek zor
goriinmektedir. Bu durum giinliik islerin yiiriitiilmesinden
sorumlu idare i¢in daha da belirgin bir hal alir. Idare orta
yonetim basamaginin karar ve talimatlarim1 yerine getirir.
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Giunliik faaliyetler politikalara, kurallara ve prosediirlere siki
siktya baghdir (Ozgen ve Yalgin; 2009: 111). Dolayisiyla bu
durumda 6zgiir iradeden ve onun yiikledigi ahlaki segimden de
bahsetmek pek miimkiin degildir.

Yonetim hiyerarsisinde yukari ¢ikildikca teknik bilginin
Oonemi azalir, amaglar belirginsizlesir, insanlar ya da nesneler
yerine fikirler &n plana cikar. Ust kademe yoneticileri idareye
gore daha yaratici olmak zorundadir. Genellemeler ve felsefe tist
diizey yoneticinin araglar1 olarak belirir. Ust diizey yonetici igin
de elbette bazi kurallar ve prosediirler vardir ama bunlar
idareninki kadar belirgin ve kapsayici degildir. Yoneticinin rolii
idareninki gibi koseli degildir. Bu durumda yoneticinin 6zgiirliik
alaninin idareye gore daha fazla oldugu sdylenebilir. Sonug
olarak  yoneticiye  kaginamayacagi  ahlaki  sorumluluk
yiiklenmektedir. Bununla birlikte ydneticilerin politikalar1 yani
idarenin roliinii belirlemesi ona bagka bir sorumluluk daha
yiiklemektedir. Y0onetici en azindan bu sorumlulugunun farkinda
olmali ve oOrgiitte daha iyi bir iklim yaratma ugrasi igerisinde
olmalhidir. Unutulmamali ki {dyelerin kendilerini ifade
edebildikleri, gelistirebildikleri, kararlara katilabildikleri,
amaglariyla 6zdeslesebildikleri bir orgiitte, 6rgitsel performans
da artacaktir.

7. SONUC

Genel olarak felsefe, medeniyetler tarihi boyunca
O6nemini korumustur. Bilim, sanat, varlik ve etik felsefenin temel
alanlar1 olarak 6ne ¢ikmis ve zamanla bu alanlar daha sistematik
bir disiplin halini almistir. Yonetimin tarihi de yine felsefe gibi
oldukca eskiye uzanmaktadir. Insanlarin beraber yasamaya
basladigi avci-toplayict  donemden itibaren faaliyetlerin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, insanlarin yonlendirilmesi ve elde
edilen sonucglarin kontrol edilmesi ihtiya¢ halini almistir.
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Bundan dolay1 askerlik, devlet yonetimi, tarimsal veya sinai
tiretim gibi kolektif yapilan her isin icerisinde yonetim ve
yonetimin  fonksiyonlar1  kullanilmistir.  Bununla  birlikte
bugiinkii modern anlamiyla yonetim esas olarak Sanayi Devrimi
ile birlikte bilimsel {retim yapilmaya baslandigi anda
bicimlenmeye baslamistir. Bu anlayisin en 6nemli belirleyicileri
de verimlilik ve etkinlik kaygisi olmustur. Hedeflere miimkiin
oldugunca az kaynak kullanarak ulasma ve basariy1
stirdiiriilebilir kilma elde olarak tanimlanabilecek bu kaygi
yonetimin daha dogrusu bilimsel yonetimin ana amaci olmustur
(Akyurt, 2015: 15-18; Kymlicka, 2016: 14-16). YOnetim ve
organizasyon alanindaki akademik c¢alismalar da daha c¢ok
isletmelerin bu kaygilarina yol gosterebilecek “nasil” sorusuna
cevap bulma potansiyeliyle ortaya ¢ikmaya baslamistir. Nasil
orgiitlenmeli ve nasil yonetmeli, ilk donem yOnetim-
organizasyon calismalarinin biiyiik ¢cogunlugunu olusturmustur.
Bununla birlikte zamanla yazinda “neden” sorusu sorulmaya
baglanmig ve girisimci ile ydneticilere yarar saglayan
calismalarin yaninda anlama ile anlamlandirmay1 saglayacak
caligmalar ortaya ¢ikmaya baglamistir. Bu alan felsefi bakis
acisint da igeren Orgiit kuramlar1 yazini olarak karsimiza
c¢ikmaktadir. Kuramsal c¢alismalar sadece verimlilik bakis
acistyla yapilmadigi zaman, yonetimle dolayisiyla insanla ve
orgiitlerle ilgili olgular1 daha iyi anlamamiz saglar. Sosyoloji,
iktisat, sanat gibi disiplinlerden beslenen kuram alani bu
anlamda felsefenin deger, estetik, epistemoloji gibi alanlariyla
daha yakindan iliski kurar. Orgiit kurami calismalar1 disinda
felsefenin oOzellikle varlik, epistemoloji, etik alanlarindaki
birikiminden faydalanilarak yapilan tartismalarin ve ¢alismalarin
isletme alaninda kullanilan ve genel olarak verimlilik kaygisiyla
formiile edilen liderlik, giic, is ahlaki, amag belirleme, misyon-
vizyon, degerler gibi kavramlara derinlik kazandiracagi
diisiiniilmektedir. Bu sorgulama sonucunda olusturulacak
planlar, eylemler ve Orgiit yapilarinin tiim paydaslarca daha iyi
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anlagilacagi ve igsellestirilecegi bunun sonucunda olusacak
sinerjinin de verimlilik kaygilarina olumlu katki sunacagi
diistiniilmektedir.
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DIJITAL iKiZ VE URUN YENILIiGi
PERFORMANSI UZERINDEKIi ETKILERIi

Hilya TURKCAN!
Salih Zeki IMAMOGLU?2

1. GIRIS

Dijital ikiz, fiziksel bir varligin gergek zamanli sanal
temsilini ifade etmektedir (Hu vd., 2021). Bu yeni dijital teknoloji
halen gelisme siirecindedir ve sundugu faydalarla bir¢ok sektor
icin umut verici ve gucli bir arag olarak kabul edilmektedir (Iliuta
vd., 2024). Nitekim gercek dlinyadaki nesne, sistem ve sireclerin
sanal dunyada temsilini olusturan dijital ikiz, etkileriyle
isletmelerin ¢alisma sekillerinde devrim yaratma potansiyeline
sahiptir (Menon vd., 2023).

Dijital ikizi aragtiran ¢alismalar son yillarda artsa da ¢ogu
dijital ikizi teknik agidan ele almaktadir ve yenilik agisindan
katkilarina yonelik ise kisith arastirma mevcuttur (Holopainen
vd., 2024; Xin ve Wang, 2024). Oysa gunimuzde Uriin yeniligi
firmalarin rekabetciligi i¢in kilit role sahiptir. Clinkii global hale
gelen rekabet ortaminda ve siirekli degisen miisteri ihtiyac ve
beklentileri karsisinda sadece mevcut iirlinlerle yola devam etmek
miimkiin goriinmemektedir. Ancak iirlin yeniligi de basariy1
garanti etmemekte, hatta yeni Grlinlerin ¢ogu pazarda basarisiz
olmaktadir (Montero vd., 2017). Bu durum f{iriin yeniligi
performansinin 6nemini ortaya koymaktadir ve dijital ikiz ylksek

L Ars. Gor. Dr., Gebze Teknik Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Strateji Bilimi
Bolum, hturkcan@gtu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-7452-0461.
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tiriin yeniligi performans: agisindan Onemli katkilar sunma
potansiyeline sahiptir.

Bu calismanin amaci, dijital ikize yonelik kapsamli bir
aciklama sunmak ve iirlin yeniligi performans: iizerindeki
etkilerini  degerlendirmektir. Dijital ikizin {irin  yeniligi
performansi ile iligkisini incelemek teknoloji ve yenilik yonetimi
alanina Onemli katki saglayabilir (Holopainen vd., 2024).
Dolayisiyla bu c¢aligmayla ilgili literatiire katki sunmak ve
yoneticilere dijital ikiz teknolojisi ve iiriin yeniliginde dijital ikiz
kullaniminin avantajlart noktasinda degerli bilgiler saglamak
hedeflenmektedir.

2. DIJITAL iKiz
2.1. Dijital ikizin Tarihsel Gelisimi

Fiziksel bir nesnenin sanal bir temsilini olusturma fikrinin
onciiliigiinii NASA 1960'larda kesif gorevinde yapmistir (Dihan
vd., 2024). Ancak o donem yapilan tam anlamiyla bir dijital ikiz
degildir. Sadece bunun miimkiin olabilecegi fikrini ortaya
cikarmistir (Hassan vd., 2023). Bununla birlikte ikiz kavrami ilk
olarak {iriin yasam dongiisii yonetimi c¢ercevesinde ele alinmis
(Calis Duman, 2022) ve 2010 yilinda dijital ikiz kavrami ilk
olarak NASA'nin teknik raporunda resmi olarak tanimlanmistir
(Zheng vd., 2023).

Henliz ¢ok yeni olan bu kavram hala gelisme
asamasindadir. Ancak  sundugu  firsatlar  nedeniyle
aragtirmacilarin ve igletmecilerin yogun olarak dikkatini ¢eken bir
konudur. Oyle ki 2017- 2019 yillar1 arasinda iist {iste en stratejik
on teknoloji trendinden biri olarak listelenmistir (Jia vd., 2022).
Ik olarak havacilik alaninda benimsenen dijital ikiz teknolojisi
(Phanden vd., 2021) artik saglik, iretim, ingaat, egitim ve
otomotiv gibi birgok sektdrde benimsenmeye baslamistir (Singh
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vd., 2022). Dijital ikizin tarihsel gelisimi Sekil 1°de
gosterilmistir.

Sekil 1. Dijital ikizin Tarihsel Gelisimi

GE ve Siemens P
Gartner, dijital ikizi

Micheal Grieves, dijital gibi sirketler, stratejik degeri olan
ikizi "fiziksel tirtinlere gercek zamanli ilk 10 teknolojik
esdeger sanal dijital izleme icin dijital trendden biri olarak
temsil" olarak onerdi. ikiz platformlari listeledi
gelistirdi. ’
1970 2012 2017
2003 2015 2017-2019
Uzay araclarinn ikizi NASA, ugak Bes boyutlu dijital
NASA'nun Apollo tasariminda ve saglik ikiz atblye
programi tarafindan izlemesinde dijital cercevesi dnerildi.
olugturuldu. ikizi kullandi.

Kaynak: Hu vd. (2021)
2.2. Dijital ikiz Nedir?

Dijital ikiz ¢esitli fiziksel ve sanal sistemler arasinda
saglanan bilgi paylasimi yoluyla miimkiin hale getirilen, fiziksel
bir sistem, sure¢ ya da modelin sanal bir temsilini ifade
etmektedir (VanDerHorn ve Mahadevan, 2021). Bununla birlikte,
dijital ikiz "Urtn, tesis veya sure¢ gibi fiziksel bir varligin dijital
kopyast" seklinde de tanimlanmaktadir (Hwang ve Do Noh,
2024).

Dijital ikiz tamimlarinda bahsedilen sanal temsil sadece
sanal bir prototip degildir. Dijital ikizde ilgili fiziksel nesnenin
yasam dongiisii siiresince o nesnenin durumuna iligkin es zamanl
veriler sanal temsile aktarilarak sdrekli glncellenmesi
saglanmaktadir (Madni vd., 2019). Bu kapsamda daha ayrimntili bir
sekilde dijital ikiz, veri baglantis1 yoluyla saglanan yiiksek
senkronizasyon sayesinde sadece fiziksel bir nesne ya da sistemin
temsili degil ayn1 zamanda onun siireglerini de igeren dijital bir
modeli olarak tanimlanabilir (Mashaly, 2021). Semeraro vd.
(2021) ise dijital ikizi, fiziksel bir sistemi ve onun davranislarini
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yasam dongiisii boyunca es zamanli veri paylasimi yoluyla temsil
eden sanal ve uyarlanabilir bir model olarak tanimlamistur.

2.3. Dijital ikizin Temel Bilesenleri

Dijital ikiz tanimlarindan anlasilacagi ilizere ii¢ kavram
one ¢ikmaktadir. Bu ii¢ kavram dijital ikizin temel bilesenlerini
olusturmaktadir ve su sekildedir (Huang, vd., 2022; Zhu vd.,
2019):

1. Fiziksel bir nesne ya da sistem
2. Veri ve enformasyon aktarimi
3. Sanal bir model

flk olarak sanal modelleme igin fiziksel bir gerceklik
gereklidir. Bu fiziksel bir sistem, ortam ve de silireci kapsar.
Fiziksel sistem bir makina pargast ya da makinanin tamami
olabilir. Bununla birlikte ilgili fiziksel sistemin bulundugu
fiziksel ¢evre de dikkate alinir. Ciinkii fiziksel sistem ¢evresinden
etkilenebilir. Ornegin bir oda ilgilenilen fiziksel sistem ise
havalandirma, sicaklik ve gevre odalar bu sistemi etkileyebilir.
Ayrica diger bir 6nemli konu ise fiziksel siireclerdir. Fiziksel
strecler ilgilenilen fiziksel sistemin zaman icerisindeki durumu
ya da degisimini igerir. Dolayisiyla fiziksel ¢evrenin ve fiziksel
sireclerin sanal alanda dikkate alinmasi tahminlerin ve karar
almanin daha uygun olmasinm1 saglar (VanDerHorn ve
Mahadevan, 2021).

Ikinci bilesen veri ve enformasyon aktarimidir. Veri ve
enformasyon aktarimi WiFi gibi cesitli teknolojiler araciligiyla
iki sekilde gerceklestirilmektedir. Bunlardan ilki fiziksel
ortamdan sanal ortama dogru veri ve enformasyon aktarimidir.
Burada sanal temsilin fiziksel modelden gelen verilere gore
ayarlanmasi saglanir. Diger veri aktarimi ise sanal ortamdan
fiziksel ortama dogrudur. Bu sekilde saglanan veri ve
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enformasyon, kontrol ve optimizasyon agisindan 6nemlidir
(Tjahyadi vd., 2023).

Dijital ikizin son bileseni ise sanal modeldir. Sanal model
ilgilenilen fiziksel sistemin sanal temsilini ifade etmektedir. Sanal
model fiziksel sistemin birden ¢ok modelini icerebilir ve bu farkli
sanal modeller birbirleriyle etkilesime girebilir. Ayrica sanal
model, fiziksel sireclerin sanal temsillerini de igermektedir.
Fiziksel sureclerin sanal temsili, bu sureclerin fiziksel sistemi
nasil etkileyecegini simule etmek i¢in 6nemlidir (VanDerHorn ve
Mahadevan, 2021). Dijital ikiz, bu ii¢ temel bileseniyle Sekil 2’de
sunulmustur.

Sekil 2. Dijital ikiz

Verl ve
enformasyon
aktarinm

Fiziksel alan Sanal alan

Kaynak: Huang, vd. (2022)
2.4. Dijital Ikizin Temel Ozellikleri

Dijital ikiz, iiretim, tasarim, operasyonel takip ve bakim
yonetimi gibi birgok kullanim alan1 olan bir teknolojidir. Dijital
ikizin bu genig kullanim alanina neden olan ve onu diger
teknolojilerden ayiran sahip oldugu ¢esitli 6zelliklerdir (liu vd.,
2024).

Dijital ikizin temel O6zelliklerinden ilki ger¢ek zamanl
yansimadir. Dijital ikizde sanal alan ve fiziksel alan olmak {izere
iki alan vardir. Bu iki alan veri ve enformasyon aktarimi ile
sekronize durumdadir. Dolayisiyla sanal alan fiziksel alanin
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gercek yansimasidir. Ikinci temel dzellik ise etkilesimdir. Hem
fiziksel alan ve sanal alan arasinda, hem tarihsel veriler ile gergek
zamanh veriler arasinda hem de fiziksel alanin ¢esitli asamalari
arasinda etkilesim s6z konusudur. Kendi kendine gelisim ise
dijital ikizin tigiincii temel 6zelligidir. Dijital ikiz verilerin ger¢ek
zamanli olarak alinmasint miimkiin kilmaktadir. Boylece sanal
alan ve fiziksel alan arasinda siirekli olarak bir karsilastirma sz
konusudur. Bu karsilastirma sonucunda ise sanal alan kendini
gelistirebilir (Tao vd., 2018).

Zhaoyun ve Linjun (2022) dijital ikizin bir diger
Ozelliginin paylasim oldugunu belirtmislerdir. Bu 0zellik, dijital
ikiz teknolojisinin birden ¢ok dijital temsil olusturabilmesini ve
farkl dijital temsiller aras1 veri paylagiminin miimkiin olmasini
ifade etmektedir. Diger bir o6zelligi ise olasiliklar1 dikkate
almasidir. Yani dijital ikiz ile olasiliksal istatistiklerden
faydalanilarak simiilasyon yapilmasi mimkiindiir (Wang, 2020).
Bu ozellikleriyle dijital ikiz sayesinde yapilabilen islemler
sunlardir (Singh vd., 2021):

o Fiziksel ikizin derinlemesine analizi

e Yeni veya mevcut Uriin/siirecin tasarimi ve dogrulanmasi
o Fiziksel ikizin durumunun simile edilmesi

e Fiziksel ikizin giivenliginin ve giivenilirliginin artirilmasi
e Parga, lirlin, islem veya iiretim hattinin optimizasyonu

e Fiziksel ikizin tim émri boyunca durumunun izlenmesi
e Fiziksel ikizin performansinin tahmin edilmesi

e Fiziksel ikiz iizerinde ger¢ek zamanli kontrol
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3. DIJITAL iKiZiN iSLETMELERE SAGLADIGI
AVANTAJLAR

Dijital ikiz, fiziksel bir Grin, sistem ya da stirecin sanal bir
temsilini olusturarak gercek diinyada yapilmasi planlanan
seylerin sanal ortamda yapilmasini ve fiziksel nesnenin
gelecegine dair Ongoriilerin ortaya konmasini saglamaktadir
(Kogak ve Yildiz, 2022). Bu sebeple bir¢ok avantaj sunmaktadir
ve sundugu en 6nemli avantajlar su sekildedir:

Gorundrlik: Dijital ikiz, fiziksel nesne, sistem ya da
stirecin tiim ayrintilarinin sanal alanda goriiniirliigiinii saglar. Bu
sayede mevcut varliklarin ve sistemlerin  incelenmesi,
degerlendirilmesi ve gelecege yonelik dogru dngdriiler yapilmasi
miimkiin olmaktadir. Ornegin bir Uretim tesisinin sanal temsili
olusturuldugunda ger¢ek zamanli veri paylasimi yoluyla fiziksel
tesis gercek zamanli olarak izlenebilir, olasi arizalar ve riskler
tespit edilebilir, makinelerin performans: takip edilebilir ve
optimize edilebilir (Javaid vd., 2023).

Hizli prototipleme ve iirtin yeniden tasarimi: Dijital iKiz
sanal nesnenin fiziksel nesneye yasam siiresi boyunca bagh
kalmasin1 miimkiin kilar. Boylece cesitli senaryolar sanal nesne
tizerinde arastirilabilir. Bununla birlikte tasarim ve analizler daha
kisa siirede tamamlanabilir. Prototip hazirlama ve yeniden
tasarlama siiregleri ise sadece kisa siirmekle kalmaz ayni
zamanda daha kolay bir sekilde gergeklestirilebilir (Singh vd.,
2021).

Maliyet avantaji: Fiziksel prototip olusturmak pahali bir
asamadir. Dijital ikiz sanal modelde ek malzeme gerekmeden
gerekli diizenlemelerin yapilmasini ve kontroliinii miimkiin kilar.
Dolayisiyla dijital ikiz verimli ve maliyet sorununu buyik oranda
ortadan kaldiran bir ¢6ziimdiir (Sharma vd., 2022). Bununla
birlikte dijital ikiz sadece prototiplemede degil tiretim ve bakim
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streclerinde de kaynak tiketiminin optimize edilmesine ve
maliyetlerin diismesine katki saglamaktadir (Iliuta vd., 2024).

lyilestirilmis bakim: Dijital ikiz, hata ve hasarlarin
Ongoriilmesini saglayan bir teknolojidir. Bu 6zelligi sayesinde
fiziksel nesnenin bakim zamanlarmin en dogru sekilde
planlanmasini saglamaktadir (Demircan, 2024).

Guvenlik: Dijital temsilin fiziksel nesneye uzaktan erisim
yetenegi mevcuttur. Bu sebeple kazalarin, tehlikeli durumlarin ve
risklerin azaltilmas1 agisindan avantajlidir. Ozellikle ¢alisma
kosullar1 tehlikeli olabilecek endiistrilerde ve islerde bu 6zellik
Onemli fayda saglamaktadir (Singh vd., 2021).

Yeni firsatlarin kesfi: Dijital ikiz mevcut fiziksel nesne,
sistem ya da silirecin farkli ve 1iyilestirilmis hallerinin
degerlendirilebilmesini saglamaktadir. Béylece isletme icin firsat
olabilecek ve getirisini artirabilecek en iyi durum belirlenebilir
(Madni vd., 2019).

Kaynak kullaniminmin  optimize edilmesi ve atiklarin
azaltilmasi: Bircok sektorde fazla kaynak kullanimi, gereksiz
isgiicli eylemi gibi ¢esitli sorunlar olabilir. Dijital ikiz yalin bir
yaklagimin uygulanmasini miimkiin hale getirmekte, fiziksel
alandaki verimsiz sureglerin ve sistemdeki darbogazlarin
kolaylikla belirlenebilmesini saglamaktadir. BOylece hem daha
dogru bir kaynak yonetimi saglanabilir hem de atiklar azaltilabilir
(Attaran ve Celik, 2023).

Egitim: Dijital ikiz gercek zamanli bilgi aligverisi
saglamakta ve geri bildirimler verebilmektedir. Onun bu 6zelligi,
egitim i¢in faydali bir ara¢ olmasini saglar. Nitekim egitim alanlar
sanal alanda gercege en yakin sekilde deneyim elde edebilir,
pratiklerini  gelistirebilir ve karar verme becerilerini
iyilestirebilirler. Boylece sektore ve ise 6zel bir bigimde gerekli
becerilerin ve deneyimin kazanilmasi saglanabilir (Omrany vd.,
2025).
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Is birligi: Dijital ikiz o6zellikle tasarimda is birligini
kolaylastiran bir teknolojidir. Dijital ikiz hem tasarim ekibinin
birbirleriyle hem de miisterilerle olan 1is birligine katki
sunmaktadir. Isletmenin bir iiriinii farkli pazarlarda satildiginda,
dijital ikiz sayesinde tim pazarlardan gerekli bilgiler saglanabilir.
Boylece tasarim ekibi global pazara hitap edecek {iriin gelisimi
icin ig birligi icerisinde ¢aligabilmektedir. Diger yandan miisteri
katilimin1 da desteklemektedir. Dijital ikiz sayesinde miisteriler
sanal Uriinu gorup deneyebilmekte, hatta boylece tasarim siirecine
de dahil edilebilmektedir (Tao vd., 2019).

Dijital ikizin igsletmelere sundugu faydalar ayrintili olarak
Sekil 3’te gosterilmektedir.

Sekil 3. Dijital ikizin isletmelere Faydalar

isletme Diizeyi Ekosistem Diizeyi

Yeni is Orgiitleraras: deger

+ Daha fazla satis hacmi e Miisterinin hayatini miimkiin oldugunca
kolaylastirmak
e Yeni bir is icin yeni islevler veya
tamamen yeni tiriinler gelistirme firsat
e Uszmanhigim baskalarina daha genis bir
sekilde sunma firsati ® Yeni is ve deger olasilig1

e Miisteri ihtivaclarina daha iyi uyum

Kaynak kullaninu

o Isletme silolarmn entegrasyonu
e Paydaslar aracilifiyla dlgeklenebilirligi
ve insan kaynaklarim etkinlestirme

e Uluslararasi is birligi

Ogrenme ve gelistirme

e Bagkalarinun vzmanhgindan yvararlanma
firsati

o Diger operatorlerden bilgi edinme ve
dgrenme

o Kendi operasyonlarii gelistirme
olanagi

e Yenilik ve yenileme

Kaynak: Kokkonen vd. (2023).
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4. DIJITAL iKiZ VE URUN YENILIGi
PERFORMANSI

Uriin yeniligi, yeni bir iiriin gelistirmeyi ya da mevcut bir
irtiinii yenilikci fikirlerle gelistirmeyi ifade etmektedir (Trott,
2017). Oslo Kilavuzunda {irtin yeniligi "mevcut 6zellikleri veya
ongoriilen kullanimlarina gore yeni ya da Onemli derecede
tyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasi” olarak
tanimlanmis ve bunun “teknik oOzelliklerde, bilesenler ve
malzemelerde, birlestirilmis yazilimda, kullaniciya kolayliginda
ve diger islevsel 6zelliklerinde onemli derecede iyilestirmeleri”
kapsadigi belirtilmistir (OECD-EUROSTAT, 2005). Uriin
yeniligi performansi ise tiriin yeniligi verimliligi ve tiriin yeniligi
etkinligi ile ifade edilmektedir. Uriin yeniligi verimliligi basariya
ulagmak i¢in gosterilen ¢aba ve harcanan kaynaklari, iirlin
yeniligi etkinligi ise basarinin derecesini ifade etmektedir (Alegre
vd., 2006). Bu dogrultuda iiriin yeniligi performansi hem finansal
olan hem de finansal olmayan 6geleri icermektedir. Nitekim yeni
tirlinle pazar payini artirmak da yuksek kaliteye sahip yeni triin
uretmek de yeni iiriin performansinin birer gostergesidir (Bakar
ve Ahmad, 2010).

Uriin yeniligi teknik tasarimdan ticari faaliyetlere kadar
uzanan bir siireci kapsamaktadir (Alegre vd., 2008) ve bu siirecin
yiriitiilme sekli {iriin yeniligi performansi agisindan belirleyicidir
(Sattayaraksa ve Boon-itt, 2018). Bu sebeple miisteri istek ve
beklentilerini yiliksek diizeyde karsilayan ve kalitesiyle pazarda
kabul goren yeni Uriinlerin daha kisa siirede, daha az maliyetli
olarak ve etkin bir sire¢ yonetimiyle tamamlanmasina katki
sunan faktorler {riin yeniligi performansi agidan belirleyici
olabilir. Dolayisiyla iiriin yeniliginin maliyetlerini diisiiren, iiriin
yeniligini daha etkili hale getiren ve yeni firsatlarin
yakalanmasini saglayan teknolojiler triin yeniligi performansini
artirmaktadir (Wang vd., 2023).
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Dijital ikiz isletmelerin yenilik siirecini nasil yonettigini
degistiren ve yenilik siirecini yeniden sekillendiren bir
teknolojidir. Bu kapsamda genel anlamda dijital ikizin, yenilik
yonetiminin ¢iktilarin1 en iist diizeye cikarabilme ve yenilik
Slrecini hizlandirma etkisi vardir. Ayrica yenilik ontndeki
engelleri sundugu avantajlarla asmayr miimkiin kilmakta ve bu
sebeple yenilik igin gliniimiiziin en kapsamli teknolojilerinden
biri olarak o6ne ¢ikmaktadir (Xin ve Wang, 2024). Yenilik
stirecinde dijital ikizin rolii Sekil 4’te gosterilmistir.

Sekil 4. Yenilik Siirecinde Dijital ikizin Rolii

Yenilik Siireci Yenilik Engelleri Dijital ikiz Uygulamas:
—— — Dijital ikizler fikirleri kegfetmek igin
Fikirleri kesfetme Bilgi arama daha fazla bilgiyi fark edebilir ve
tamimlayabilir.
— — —— Dijital ikizler fikirleri geligtirmek i¢in
Fikirler geligtirme Bilgi isleme ayrintili bilgileri degerlendirebilir ve
filtreleyebilir.
Fikirleri Modelleme ve Dijital ikizler uygulanabilirligi lcmek
Kiyaslama Simiilasyon icin fikirleri simiile edebilir ve
degerlendirebilir.
- Dijital ikizler uygulamayi garantilemek]
Fikirler1 Uygulama Izleme ve Tam icin fikirleri izleyebilir ve teshis
edebilir.

Kaynak: Xin ve Wang (2024).

Uriin yeniligi 6zelinde incelendiginde, tamamen yeni bir
Urdndn gelistirilmesinde ilk asama yeni {iriin fikri gelistirmektir.
Ancak fiziksel bir iiriin olmadig i¢in dijital ikizden faydalanmak
zordur. Bununla birlikte Griin iyilestirmede yani artimsal yenilik
yaparken dijital ikizden faydalanilabilir. Ciinkii bu durumda
mevcut triiniin dijital ikizi olusturularak yeni iiriin i¢cin 6nemli
bilgiler saglanabilir (Lo vd., 2021). Bu bilgiler artimsal {iriin
yeniligi acisindan 6nemli katkilar saglar.

149



Yonetim ve Organizasyon Konulari

Dijital ikiz, iriin yeniligi agisindan kritik olan isbirligini
desteklemektedir. Dijital ikiz hem isletme ic¢inde hem de
misterilerle isbirliginin gelismesini saglamakta ve bu durum
bilginin kullanilabilirligini artirmaktadir. Ciinkii dijital ikiz bu
bilgilerle uygulanabilirligi yiiksek olan ve miisteri beklentisini en
iyi sekilde karsilayacak yeni drinlerin tasarlanmasina olanak
saglar. Baska bir deyisle, dijital ikiz iiriin yeniligi yaparken karar
almay1 ciddi oranda iyilestirir ve pazarda ihtiyaci karsilayacak
olan yeni iiriiniin gelistirilmesini miimkiin kilar (Holopainen vd.,
2024).

Tasarim asamasinda dijital ikiz ile heniiz tam anlamiyla
gercek bir iirlin mevcut degilken, fiziksel iiriinlin tasarimi ve
islevselligi  degerlendirilebilir.  Bdylece  Urln  konsepti
gelistirilebilir ve bu Uriin konsepti teste ve similasyona tabi
tutulabilir. Dijital ikizle gergeklestirilen bu islemlerle zamandan
ve paradan ciddi anlamda tasarruf edilebilir, tasarim siireci kisa
strer ve hata riski minimuma indirilir (Hofbauer vd., 2024).
Bununla birlikte dijital ikiz trtinlerin sanal alanda test edilmesine
olanak sagladigindan, {iriin yeniliginin tasarimindaki problemler
erkenden belirlenebilir ve daha glvenilir Grlnler dretilebilir.
Ayrica Uriin performansi da ger¢ek zamanli olarak izlenebilir ve
kalite sorunlar1 tespit edilebilir (Adhikari vd., 2023). Dolayisiyla
dijital ikiz, yeni {irliniin kalitesinin artmasi, siirecteki maliyetlerin
diismesi ve yeni {riiniin hizli bir sekilde pazara sunulmasi
acisindan 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Yeni iirlin tasarimindan sonra iiriin dogrulamasi yapmak
hem uygulanabilirligi degerlendirmeyi hem de olasi sorunlari
belirlemeyi miimkiin kilar. Bu sebeple {iriin yeniligi performansi
acisindan 6nemli bir adimdir. Bu adimi1 tamamen djjital ikizle
yapmak mumkin olmakla birlikte dijital ikizin bu adimda
kullanilmast maliyeti diisiirmekte, {irlin yeniligi siiresini
kisaltmakta, daha kesin bir dogrulamanin yapilmasini saglamakta
ve yeni iirlin verimliligini artirmaktadir (Huang vd., 2022).
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Uriin yeniliginin iiretim asamasinda dijital ikiz, iiretimin
hizlanmasi ve yeni tirliniin hizl1 bir sekilde piyasaya stiriilmesinde
rol oynayabilir. Dijital ikiz ile Uretim sireci simule edilerek
siirecin verimlilik durumu ve iiretimdeki darbogazlar tahmin
edilebilir. Sonug olarak dijital ikiz ile {iriin yeniliginin {retim
sireci optimize edilebilir (Chen, 2022).

Dijital ikiz sadece Grun fikrinden Grtnin dretilmesine
kadar olan siiregte degil, lirlinlin piyasaya sunulmasi agamasinda
da 6nemli fayda saglayabilir. Miisterilere dijital ikiz yoluyla yeni
tirtiniin sanal temsilini gérme ve deneme firsati verilebilir ve bu
durum {irlin yeniliginin pazarda kabul edilme ihtimalini
artirabilir. Sonu¢ olarak ilgili {iriin yeniligi pazarda basarili
olabilir ve satigslar1 rakiplerinden daha yiksek olabilir
(Holopainen vd., 2024).

5. SONUC

Bu calismada dijital ikiz kavramina ve {irlin yeniligi
performansi tizerindeki etkilerine odaklanilmistir. Bu kapsamda
ilk olarak dijital ikizin tarihsel gelisimi, neyi ifade ettigi, temel
bilesenleri, temel 6zellikleri ve isletmelere sagladigi avantajlar
derinlemesine incelenmistir. Ardindan hakkinda kapsamli bilgi
verilmis olan dijital ikizin {iriin yeniligi performansina nasil katki
sundugu ac¢iklanmistir.

Heniiz 2010 yilinda resmi olarak ifade edilmis olan dijital
ikiz (Zheng vd., 2023), gelisme asamasinda olan bir teknolojidir.
Bununla birlikte isletmeler agisindan umut vaat eden ve hemen
her sektdrde uygulama alani bulunan gelecegin teknolojilerinden
biridir. Ayrica diger dijital teknolojilerdeki gelismeler dijital
ikizin gelisimini onemli derecede etkilemektedir. Bu hususlar
dijital ikiz teknolojisine yoOnelik yogun bir ilgiye sebep
olmaktadir.
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Dijital ikiz teknolojisi, sadece bir simiilasyon araci
degildir. Isletmelerin karar verme kalitesini gelistirmekte,
siireclerini  optimize etmesini saglamakta ve verimliligini
artirmaktadir. Bunun haricinde pazarda basarinin anahtar1 olarak
gorulen yenilik faaliyetlerini ve ¢iktilarin1 da 6nemli derecede
desteklemektedir. Uriin yeniliginin hemen her asamasma katki
sunan dijital ikiz, yeni iriliniin yliksek kalitede, miisteri
ithtiyaclarini karsilayacak diizeyde, daha az maliyetle ve hizli bir
sekilde piyasaya sunulmasina katki sunmaktadir. Dolayisiyla
yiiksek 1{riin yeniligi performansi agisindan belirleyici bir
teknolojidir.

Literatiir incelendiginde dijital ikizin potansiyel kullanim
alanlarindan olan iiriin yeniligi ile iliskisine yonelik kisith bilgi
mevcuttur. Oysa bagarili {irlin yeniligi giiniimiizde igletmelerin
karliliklarmm1  ve  rekabetciliklerini  artiran  temel  faktor
durumundadir ve dijital ikiz {riin yeniligi agisindan oyunun
kurallarmi degistiren bir teknolojidir. Dolayisiyla dijital ikizin
basarili iirlin yenilikleri yapmak i¢in nasil fayda sagladiginin
anlasilmasi isletmeler agisindan kritik Gneme sahiptir. Bu sebeple
bu caligmada dijital ikiz ve iirlin yeniligi performansi arasindaki
iliski detayli olarak ele alinarak hem literatiire katki saglanmakta
hem de isletmelere yol gdsterici bilgiler sunulmaktadir.
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THE IMPACT OF BOSS PHUBBING ON
WORKPLACE RELATIONSHIPS AND
ORGANIZATIONAL OUTCOMES: A
CONCEPTUAL REVIEW

Jale BALKAS!

1. INTRODUCTION

With the increasing prevalence of smartphones, these
devices have become essential tools that facilitate
communication, information sharing, and the execution of daily
tasks (Rios Ariza et al., 2021). However, the ubiquitous use of
smartphones has led individuals to frequently check their devices,
even during face-to-face interactions, thereby giving rise to
various communication and behavioral issues (Anshari et al.,
2016). In this regard, the concept of "phubbing™ describes the act
of disregarding an interlocutor during a physical interaction in
favor of engaging with a smartphone (Al-Saggaf and
MacCulloch, 2019). This behavior has been found to diminish the
quality of interpersonal communication, negatively impact
relationship satisfaction, and adversely affect individuals' mental
well-being and overall quality of life (Shahbaz et al., 2020).

While phubbing is commonly observed in social settings,
its effects are also evident in workplace interactions. The frequent
use of smartphones in professional environments can distract
employees and impair their work performance. Indeed, research
indicates that a significant proportion of employers identify
smartphone use as a primary cause of workplace distractions

1 Ars. Gor., Kocaeli Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme Boliimii,
jaleyasarl@gmail.com, ORCID: 0000-0002-0069-7587.
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(Roberts and David, 2020). Moreover, the detrimental effects of
phubbing extend beyond peer interactions among employees.
When managers engage in phubbing behavior, they may
inadvertently neglect their employees, thereby weakening the
manager-employee relationship. This phenomenon, termed "boss
phubbing,” refers to employees' perception that their managers
are disengaged or inattentive due to smartphone use (Roberts and
David, 2020).

Boss phubbing, or the act of a superior diverting attention
to a smartphone during interactions with subordinates, can be
analyzed through the lens of social exchange theory and
expectation violation theory in the context of organizational
behavior. Expectation violation theory, originally proposed by
Burgoon and Jones (1976), posits that individuals develop
expectations regarding consistent behavioral patterns in social
interactions. When these expectations are breached, a process of
evaluation occurs, wherein individuals assess both the violator
and the nature of the violation before determining their
subsequent responses. From this perspective, employees
anticipate that their managers will provide undivided attention
during interactions, viewing this attentiveness as a fundamental
aspect of professional respect and engagement. However, when a
manager engages in phubbing, this expectation is disrupted,
leading employees to perceive the behavior as a sign of disinterest
or disrespect. Such a violation of expectations can erode the
superior-subordinate relationship, diminish trust, and contribute
to adverse work-related outcomes, including decreased job
satisfaction and organizational commitment.

From the perspective of Social Exchange Theory (Blau,
1964), effective interpersonal relationships are built upon
reciprocal and satisfying interactions that foster trust and
contribute to long-term positive engagements. However, when a
manager diverts attention to a smartphone during an interaction
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with an employee, the quality of the exchange deteriorates,
leading to a breakdown in the relational dynamic. Employees who
perceive that they are being ignored by their managers may
experience diminished job satisfaction, reduced organizational
commitment, and lower motivation. Given these potential
consequences, investigating the adverse effects of boss phubbing
on employees' workplace experiences and overall organizational
outcomes represents a critical area of inquiry for understanding
the sustainability of professional relationships and workplace
efficiency.

2. PHUBBING BEHAVIOR

The term phubbing, a portmanteau of "phone™ and
"snubbing,” describes the act of disregarding an interlocutor in
favor of engaging with a smartphone during face-to-face
interactions (Ugur and Kog, 2015). Within this behavioral
dynamic, the individual engaging in phubbing is referred to as a
phubber, while the recipient of this behavior is identified as a
phubbee (Yasin et al., 2023). Although the underlying causes of
phubbing continue to be explored, existing research suggests a
strong association between this phenomenon and psychological
conditions such as anxiety and depression (Rios Ariza et al., 2021;
Xie and Xie, 2020; Sun and Sump, 2022).

Phubbing manifests when individuals prioritize their
smartphones over direct interpersonal engagement, leading those
subjected to this behavior to experience feelings of insignificance
and diminished social worth. Consequently, phubbed individuals
may develop negative emotions, including perceptions of
disrespect, neglect, and dissatisfaction (Rios Ariza et al., 2021).
This deterioration in social interactions contributes to a decline in
relationship satisfaction, as demonstrated in prior research (Erzen
etal., 2019). Empirical findings further support this notion; Wang
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et al. (2017) established that phubbing exerts a detrimental effect
on relationship satisfaction, while Roberts and David (2016)
found that when individuals prioritize smartphone use over their
romantic partners, relational bonds weaken.

Furthermore, Przybylski and Weinstein (2013)
determined that even the mere presence of a smartphone can
negatively impact perceived closeness, social connectedness, and
the overall quality of interpersonal communication. Additional
studies have identified broader adverse consequences associated
with phubbing. For instance, Rios Ariza et al. (2021) linked
phubbing to disruptions in social relationships and sleep
disturbances, whereas Sun and Sump reported that individuals
subjected to friend phubbing exhibit lower levels of friendship
satisfaction. Beyond its interpersonal implications, phubbing also
hinders comprehension and engagement in conversations, further
exacerbating its disruptive nature (Karadag et al., 2016).

Recent studies suggest that individuals who experience
social exclusion may be more inclined to engage in phubbing
themselves (Rios Ariza et al., 2021). Moreover, Aagard (2020)
found that even individuals who criticize phubbing are not
immune to exhibiting the same behavior toward others.
Collectively, these findings underscore the pervasiveness of
phubbing as a modern social phenomenon with significant
implications for individual well-being and the quality of
interpersonal relationships.

3. BOSS PHUBBING AND ITS
ORGANIZATIONAL CONSEQUENCES

The increasing integration of smartphones into workplace
settings has been linked to individuals' limited cognitive
processing capacity, thereby fostering the emergence of
workplace-related phubbing behaviors (Roberts and David,
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2017). This phenomenon has led to the conceptualization of boss
phubbing (BP) or supervisor phubbing, which refers to a
managerial figure engaging in phubbing behaviors during
interactions with subordinates. When employees experience
phubbing from their supervisors, they are likely to develop
feelings of exclusion, which can result in adverse workplace
outcomes (Yasin et al., 2023).

Early research on BP has demonstrated its detrimental
effects within organizational contexts. For instance, Roberts and
David (2017) found that BP undermines trust in supervisors,
thereby reducing employee commitment to the organization.
Similarly, Roberts and David (2020) established that supervisor
phubbing negatively affects employee job performance through
its impact on trust in leadership and job satisfaction. Furthermore,
Yasin et al. (2023) discovered that employees who frequently
observed their supervisors engaging with smartphones during
interactions experienced heightened feelings of social exclusion,
ultimately leading to diminished organization-based self-esteem.
These findings underscore that, akin to its consequences in social
settings, phubbing also generates harmful outcomes in workplace
environments.

The Expectancy Violations Theory (EVT) provides a
theoretical foundation for understanding the adverse effects of
BP. According to EVT, individuals hold expectations regarding
appropriate behaviors in specific social contexts, and when these
expectations are violated, negative psychological and behavioral
consequences may ensue (Burgoon and Le Poire, 1993). In
workplace interactions, employees anticipate undivided attention
from their supervisors. However, when a supervisor diverts
attention to a smartphone instead of actively listening, this
expectation is breached, resulting in diminished trust in
leadership (Roberts and David, 2020). By engaging with a
smartphone during interactions, supervisors inadvertently signal
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to employees that they are not a priority, which in turn affects
employees' perceptions of job meaningfulness (Khan et al., 2022).

From the perspective of Social Exchange Theory (SET),
BP disrupts the reciprocal exchange process between supervisors
and employees. The relationship between managers and
subordinates is built on mutual trust and the expectation of fair
exchanges. When a supervisor prioritizes smartphone use over
meaningful engagement, this exchange process is compromised,
leading to deteriorated trust and weakened workplace
relationships (Roberts and David, 2020).

Moreover, empirical evidence suggests that BP has
broader negative implications in the workplace. Studies indicate
that BP diminishes employee productivity (Yuda and Suyono,
2024), hinders the process of employees identifying with their
supervisors, and fosters workplace incivility (Hasan et al., 2024;
Khan et al., 2023). These findings emphasize the necessity of
addressing BP within organizational frameworks to mitigate its
potential disruptive consequences.

4. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

While smartphones serve as essential tools for
communication and daily operations, their unregulated use in
professional settings poses significant challenges. Research
indicates that workplace phone usage, particularly among
managers, can negatively impact key organizational outcomes,
including diminished employee trust, lower job satisfaction, and
reduced performance (Yasin et al., 2023). Given the adverse
effects of excessive smartphone use and the growing reliance on
mobile devices, it is critical to implement strategies that
effectively regulate this behavior (Rios Ariza et al., 2021).
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One of the primary approaches to mitigating the negative
consequences of workplace phone use is fostering interpersonal
connections through more frequent face-to-face interactions with
colleagues, family, and friends. In this regard, Roberts and David
(2017) suggest the establishment of smartphone-free zones to
facilitate direct communication and minimize distractions.
Furthermore, organizations can develop and enforce explicit
policies governing smartphone use in professional settings to
ensure that both managers and employees remain engaged and
attentive during workplace discussions.

Addressing phubbing in the workplace is essential for
maintaining a positive organizational climate and fostering
productive professional relationships. Future research should
focus on identifying and evaluating effective intervention
strategies aimed at minimizing the disruptions associated with
phubbing, ensuring that technology serves to enhance rather than
hinder workplace interactions. Organizations that proactively
recognize and address this issue can cultivate a more engaged and
collaborative work environment.

To reduce the detrimental effects of managerial phubbing
in the workplace, business leaders should consider the following
measures: (1) establishing clear policies regarding smartphone
use and ensuring employees are well-informed of these
guidelines, (2) encouraging the minimization of phone use during
meetings, one-on-one interactions, and customer engagements,
(3) increasing awareness among both managers and employees
regarding the negative consequences of phubbing, (4)
implementing training programs on technology addiction and
attention management to foster responsible phone use, (5)
promoting direct communication between managers and
employees to cultivate a healthier work culture, (6) designating
smartphone-free zones in shared workspaces and meeting rooms
to reduce distractions, and (7) adopting flexible policies that strike
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a balance between professional obligations and employees'
personal needs rather than imposing outright bans on smartphone
use.
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DARK SIDE OF CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY: UNDERSTANDING ITS
UNDERLYING MECHANISMS

Sedat llgaz GUNAY'!

1. INTRODUCTION

Corporate Social Responsibility (CSR) has emerged as a
significant concept in management and organization literature,
reflecting businesses’ obligations beyond mere profit
maximization (Carroll, 1991, 1999; Aguinis and Glavas, 2012).
CSR encompasses economic, legal, ethical, and voluntary
dimensions, with firms expected to balance stakeholder interests
and societal concerns while maintaining financial sustainability
(Carroll, 1991, 2016, 2025). Despite its widespread acceptance,
CSR remains an ambiguous and contested concept, with debates
over definitions, scope, and practical applications varying across
contexts (Dahlsrud, 2008; Matten & Moon, 2008; Latapi Agudelo
et al., 2019).

Scholarly discourse on CSR has evolved from early
debates about the tension between economic and social
responsibilities to more integrated approaches that position CSR
as a strategic business imperative (Porter & Kramer, 2011;
Freeman, 2001). Contemporary perspectives suggest that CSR is
not merely an ethical obligation but can enhance corporate
reputation, stakeholder trust, and competitive advantage (Lee,
2008; Glavas, 2016). This has led to the emergence of strategic
CSR, where businesses embed social responsibility into their core
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mission and operations to create long-term value for both society
and the firm (Latapi Agudelo et al., 2019).

However, recent research has also highlighted the dark
side of CSR, where corporate social irresponsibility (CSIR) may
coexist with responsible initiatives, sometimes even as a
deliberate strategy to obscure unethical practices (Kotchen &
Moon, 2012; Riera & Iborra, 2017). Scholars have noted that
firms may use CSR symbolically rather than substantively,
engaging in ‘image washing’ or ‘greenwashing’ to manage public
perception while continuing exploitative or irresponsible
behaviors (Strike et al., 2006; Banerjee, 2008; Meyer & Hollerer,
2016). This raises critical questions about the mechanisms that
enable firms to balance—or manipulate—responsible and
irresponsible actions in different contexts.

To better understand these dynamics, scholars have
explored CSR’s relationship with stakeholder perceptions,
organizational motives, and institutional pressures (Gond et al.,
2017; Rupp & Mallory, 2015). Emerging research on micro-CSR
investigates how employees and other individual stakeholders
interpret and respond to firms' CSR initiatives, shedding light on
the psychological and organizational mechanisms that link CSR
to performance and ethical behavior (Aguinis & Glavas, 2012;
Glavas, 2016). Additionally, contextual factors such as cultural
norms, regulatory frameworks, and institutional expectations
shape how CSR is practiced and perceived across different
regions (Matten & Moon, 2008; Latapi Agudelo et al., 2019).

This paper critically reviews the evolving research of CSR
by exploring both its positive impacts and also its dark side,
namely CSIR. By analyzing CSR’s role in corporate strategy,
stakeholder engagement, and organizational behavior, this study
aims to contribute to a deeper understanding of underlying
mechanisms which can shed light on the relationship between
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CSR and CSIR. The next section will explore key theoretical
perspectives on CSR and its strategic implications. Then, the dark
side of CSR section will focus on the risks of its misuse, and
theoretical explanations that illuminates the possible adverse
outcomes. Finally, it concludes with offering insights into how
firms can adopt CSR authentically and effectively in a rapidly
changing business environment.

2. CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Corporate social responsibility (CSR) refers to businesses
making decisions by taking into consideration their stakeholders’
interests as well as their economic, social, and environmental
impacts (Carroll, 1991; 1999; Aguinis and Glavas, 2012). CSR as
a general idea that businesses should be aware of and accountable
for their overall social effects not just maximizing the wealth of
stockholders is not new rather it has a long history in different
country contexts in the 20" century (Carroll, 1991; Matten and
Moon, 2008). This might largely explain the fact that there is no
anonymously agreed upon definition, construct boundary, and a
list of practices of CSR as a concept (Carroll, 1999; Dahlsrud,
2008; Lee, 2008; Latapi Agudelo et al., 2019). Yet, CSR is a
widely studied and popular topic in management and organization
literature (Carroll, 2016; Carroll 2025). The concept’s vagueness
or openness to interpretation might explain why it is so commonly
accepted in the business practice all over the world (Matten and
Moon, 2008; Meyer and Hollerer, 2016). CSR’s wide breadth,
scope, and ambiguity also renders it open to disparate, and
sometimes conflicting, interpretations of business stakeholders
and vulnerable to highly symbolic and questionable practices that
sometimes do not seem to benefit the society at all (Carroll, 1999;
Matten and Moon, 2008; Strike et al., 2006; Banerjee, 2008;
Maon et al., 2019).
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CSR’s construct definitions share a combination of
required and discretionary practices that are expected from the
businesses. Carroll (1991; 1999) includes economic, legal,
ethical, and voluntary activities of firms in CSR. Its economic
dimension refers to businesses ability to sustain its operations,
provide returns to its shareholders, be competitive while
providing jobs and income to its employees and value to its
customers (Carroll, 1991; 1999). The legal dimension requires
firms to abide by the rules and legislations of the jurisdictions
they operate, including competition, tax, and labor and social
security regulations (Carroll, 1991; 1999). The ethical dimension
means companies complying with the communities’ values,
preferences, norms, and principles (Carroll, 1991; 1999). Finally,
the voluntary aspect refers to ‘giving back to society’ in different
forms, from philanthropy to educational or civil society activities
that are expected to address societal issues or mitigate societal
problems (Carroll, 1991; 1999). While Carroll does not include
environment as a direct component, most scholars include it in
CSR definitions (Carroll, 2025; Dahlsrud, 2008; Lee, 2008; Gond
etal., 2017; Aguinis and Glavas, 2012; Strike et al., 2006).

The question of interrelations between the dimensions of
CSR is a subject of historical discussion (Carroll, 1991). From the
stakeholder perspective, firms understandably operate under
pressure from various stakeholders, managers, shareholders,
employees, customers, suppliers, buyers, competitors, and
governments, sometimes with conflicting expectations (Carroll,
1991; 1999). Carroll (1991; 1999) mentions especially the
ongoing discussions on the tension between economic and social
responsibilities from the 1960s to 1980s. One side of this debate
had defended the firm’s core responsibility was to its shareholders
and this was in itself a social responsibility, while the social
dimensions such as philanthropy were merely unjustified
additional expenses for the firms (Carroll, 1991). The other side
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had emphasized the social dimensions of firm practices would, in
a way, provide firms a license to operate by validating their
existence in the economic space (Carroll, 1991). Nevertheless, the
conflicts around CSR continue to challenge businesses as
stakeholders have different claims and understanding about firms’
social responsibilities. For example, what counts as firms’
economic practices may or may not include job security,
workplace safety, health and retirement policies, and work-life
balance policies on the part of employees, all of which would be
integral parts of business operations as well as firms’
contributions to society (Lee, 2008; Gond et al., 2017; Glavas,
2016). Similarly, firms may view sidelining environmental and
employee well-being concerns, which however may well be
sanctioned by the legislations of a country. In this case, complying
with these regulations would become an integral part of firms’
economic operations.

Later, from 1990s on, one can observe that prevalent CSR
approaches adopt a much more integrated or harmonious view for
the interplay between different dimensions. First, when CSR is
taken as a ‘holistic’ practice, the economic, social, ethical, and
environmental dimensions are considered as complementary
aspects (Carroll, 1991; 2016; 2025). Ethical principles such as ‘do
no harm’ can also be viewed as the integrating principle of all
dimensions (Carroll, 2016). CSR’s offshoot concepts such as
‘corporate citizenship’ denotes how firms should integrate value
creation perspective that can benefit the society or communities
holistically (Carroll, 2016; 2025). Furthermore, to the extent that
CSR assumes a holistic meaning, it extends beyond partial
voluntariness, philanthropy, or charity activities, and turns into a
revenue making model for business innovation and brand
differentiation (Carroll, 2016; 2025).

This later integrated view paves the way for the popularity
of the view that sees CSR as a ‘business case’ (Lee, 2008; Latapi
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Agudelo et al., 2019). The idea follows that by adopting CSR as
a model of doing business, firms also benefit from it via material
or symbolic gains (Dalhsrud, 2008; Lee, 2008). Now, one can
observe that CSR stretches beyond just meeting the expectations
of firm stakeholders and is integrated into business objectives,
mission, and vision (Freeman, 2001). Out of the business case for
CSR, the strategic CSR view arises whereby the CSR practices
are integrated and evaluated within the strategy making and
planning processes (Latapi Agudelo et al., 2019). While
practicing strategy, not only CSR is integrated in the firm mission
and objectives, but also CSR performance itself becomes a
measure of effectiveness in terms of providing specific utility to
society, communities, and stakeholders (Latapi Agudelo et al.,
2019). In 2010s, strategic CSR approach is further extended by
transforming business strategy from shareholder value to ‘shared
value’ focus (Porter and Kramer, 2011). In this view, keeping in
mind the recent social and environmental issues, the authors
suggest firms should redesign their goods and services, markets,
value delivery systems, technology, and knowledge so as to share
the innovative value that arises out of these new practices (Porter
and Kramer, 2011). The upshot is that CSR is now assumed a
central role in sustainable business discussions. Nevertheless,
many leading scholars emphasize that presenting CSR as a
profitable business case should not cast its shadow on the societal
expectations that may clearly go above and beyond material gains
for businesses (Carroll, 2016; 2025; Strike et al., 2006; Latapi
Agudelo et al., 2019).

An overview of the typologies of CSR reveals important
organizational insight into motives of stakeholders and firms in
the widespread diffusion of related practices. First, Carroll’s
(1991; 1999) distinguishes between expected and discretionary
types of CSR practices, where the latter refers to ethical and
philanthropy aspects. In this vein, business case for CSR, for
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example, is expected not to overlook the ethical and societal
concerns that lie in the core of CSR (Carroll, 1999; 2016).
Second, the larger debate is between instrumental versus
normative approaches to CSR on the part of firms (Glavas, 2016).
Instrumental approach denotes that firms may be interested in a
seemingly CSR approach not because they sincerely adhere to the
societal and environmental expectations, but instead they expect
material benefits, more market share, reputation, brand image,
and easier access to finance etc. (Strike et al. ,2006; Glavas, 2016;
Lee, 2008). However, as CSR becomes adopted as a business
case, the distinction between these types of practices, namely
normative versus instrumental, becomes more difficult. Thus, the
studies here must focus on finding perceptions and attributions of
individuals about the companies” CSR practicing motives (Rupp
and Mallory, 2015; Glavas, 2016; Gond et al., 2017).

Third CSR categorization involves the distinction
between whether the company’s focus stakeholder group is
internal and external in a specific practice (Rupp and Mallory,
2015). Companies may design CSR applications for the company
employees and managers, for example, gender inclusivity,
diversity, and career management etc. The companies can also
combine the two foci with increasing awareness and voluntary
activities of employees about the societal challenges, such as
environmental issues or low-income households. Fourth, Matten
and Moon (2008) contribute an insightful typology that
distinguishes between explicit and implicit CSR. For the authors,
explicit CSR originates in the US context, where the companies
openly communicate and label their social and environmental
considerations as CSR, which is not surprising that CSR was
labeled as a distinct area of practice in the US (Matten and Moon,
2008). In contrast, especially in Europe, where the societal
expectations are often part of the societal institutions, such as
employee rights, labor regulations, environmental legislations,
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the authors observe the dominant form of implicit CSR (Matten
and Moon, 2008). Implicit here refers to the social accountability
of firms is already ingrained in the respective countries’ social,
cultural, normative, and legislative aspects (Matten and Moon,
2008). This discussion opens up important insight into the criteria
and mechanisms of the companies’ practices being considered or
not as CSR. Fifth and finally, from the studies, which focus on
individual level of analyses, the individuals’ causal attributions
render two distinct dynamics, namely intrinsic and extrinsic CSR
attributions (Choi et al., 2024; Afridi et al., 2023; Lin et al., 2022).
This is another important distinction, since the extrinsic
attribution is expected to lead to perception that the company is
only symbolically complying to the CSR expectation while not
intrinsically adhering to the ethical value or promoting the
practice as a social benefit (Choi et al., 2024; Afridi et al., 2023).

Business case CSR view implies that CSR would also
provide various material and symbolic benefits to businesses.
Nevertheless, the research shows inconclusive and often negative
results in the CSR’s contribution to firms’ financial performances
(Hong and Shore, 2023). Leading scholars in CSR literature share
the same observation and propose other possibilities of CSR
providing benefits to businesses (Carroll, 2016; 2025; Dahlsrud,
2008; Lee, 2008; Latapi Agudelo et al., 2019; Glavas, 2016; Gond
et al., 2017). Carroll (2016; 2025), for example, suggests that
corporate social performance or impact should be measured and
integrated into the overall performance portfolio of companies.
Other scholars underline indirect possible contributions of CSR,
through mitigating the externalities for the firms, e.g., protection
against climate change, access to credit via green investments,
protection against lawsuits, and civil rights and environmental
rights claims (Lee, 2008; Hong and Shore, 2023). Furthermore,
adopting CSR and communicating it in the wider public provide
firms reputational gains, which in turn support benefits such as
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brand image, brand loyalty, higher market share, and stock value
(Lee, 2008; Rupp and Mallory, 2015). At this point, another
stream of research deserves attention, which looks into individual
stakeholders’ experiences of CSR and the indirect benefits they
engender.

The lack of evidence that supports the assumption that
CSR positively influences financial performance has led to a
recent stream of research which focuses on the individuals
stakeholders’ experiences of CSR and indirect effects they have
on firm performance (Aguinis and Glavas, 2012; Glavas, 2016;
Rupp and Mallory, 2015; Gond et al., 2017). This recent view is
called micro-CSR approaches, where the unit of analysis is
individuals’ experiences, behavior, attitudes, and perceptions
towards firms® CSR practices (Glavas, 2016). Although
experiences of different stakeholders, such as shareholders and
customers, are substantial for the CSR - performance links, this
literature mostly focuses on employees’ individual reactions to
CSR practices (Rupp and Mallory, 2015). In this vein, the
research mainly focuses on investigating employee outcomes and
their underlying mechanisms when CSR is adopted by their
employer firms (Aguinis and Glavas, 2012). This research
provides promising evidence for employees’ subjective
perception of their firms’ engagement with CSR predicts positive
organizational outcomes.

Research shows higher organizational commitment,
organizational identification, attractiveness of firms for potential
recruits, job satisfaction, perceived organizational justice, work —
life balance, organizational support, trust, and work
meaningfulness (Aguinis and Glavas, 2012; Glavas, 2016; Rupp
and Mallory, 2015; Gond et al., 2017). More importantly, these
studies begin to unveil underlying theoretical mechanisms that
explain the link between CSR and organizational outcomes at the
individual level. To do this, they employ variety of organizational
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psychology theories, such as social exchange, social identity,
signaling, and attribution (Aguinis and Glavas, 2012; Glavas,
2016; Rupp and Mallory, 2015; Gond et al., 2017). Explanation
examples are employees reciprocate the perception that their
companies take care of them and society by engaging more with
the in-role and extra-role behaviors (Aguinis and Glavas, 2012).
Further, if employees’ values align with the social responsibility
values of their companies, they will identify more with their
companies so as to find meaning and motivation in their work
(Rupp and Mallory, 2015). Similarly, for attracting future
potential employees, CSR signals or communicates a message for
recruits to convince them about firms’ positive caring attitude
towards their own employees as well (Glavas, 2016). Moreover,
CSR practices also signal an organization which treats
stakeholders in and outside fairly, which also feed into
employees’ perception of organizational justice (Gond et al.,
2017). Besides, CSR also emits the perception of employees
which nourishes that the employees can foster their own sense of
self-worth and belongingness (Rupp and Mallory, 2015).

The expectation is shared with the organizational behavior
literature that these positive outcomes are related with the higher
employee performance, which in turn implies increased business
performance. The upshot is that regardless of its direct influence
on financial performance, CSR is becoming an increasingly
accepted and integrated part of business practices (Latapi
Agudelo et al., 2019). This attracts attention into different aspects
of understanding CSR antecedents and outcomes. One such area
of research investigates the possible conditions under which CSR
may function contrary to its intended normative and societal
benefits and result in doing some kind of harm or adverse effects
in these realms. It is important to understand when CSR brings
about adverse outcomes to increase awareness in business
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applications so as to limit or prevent these as well. In the next
section, a discussion in this vein will be conducted.

3. DARK SIDE OF CSR: UNDERSTANDING
UNDERLYING MECHANISMS OF ADVERSE
EFFECTS

CSR research underlines an interesting phenomenon that
is there seems to be evidence that CSR does not necessarily lead
to eradication of corporate misconduct, irresponsibility, and
wrongdoing but in some cases their increase (Strike et al., 2006;
Matten and Moon, 2008; Banerjee, 2008; Kotchen and Moon,
2012; Riera and Iborra, 2017; Nieri et al., 2025). Corporate social
irresponsibility (CSIR) is the construct that refers to firms’
adverse effects on their different stakeholders, and unethical
behaviors such as misconducts and wrongdoings (Kotchen and
Moon, 2012). The interesting relationship between CSR and
CSIR is sometimes observed that a firm might follow a CSIR that
becomes publicly known with a CSR campaign (Kotchen and
Moon, 2012); a firm might follow a CSR practice with a CSIR act
(Bouzzine and Lueg, 2023; Feldmann et al., 2022); a firm might
be engaging with CSR and CSIR simultaneously in different
departments, areas, or geographical locations (Strike et al., 2006;
Matten and Moon, 2008; Banerjee, 2008; Kotchen and Moon,
2012); or a firm might be engaging with CSR and CSIR at the
same time but towards different stakeholders (Nieri et al., 2025).

The research on CSR and CSIR relationship seeks to
investigate the underlying mechanisms, which pave the way for
understanding companies’ motives, whether intentional or
unintentional, for engaging in opposite practices (Kotchen and
Moon, 2012). CSR is widely accepted as a positive business
practice today, which can contribute to a company’s brand image,
reputation, credibility, and appeal. However, this widespread
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legitimacy of CSR also creates a risk that firms try to utilize the
CSR’s symbolic power without substantively internalizing and
adopting the necessary practices that would really benefit the
society and environment (Kotchen and Moon, 2012). When it is
exposed to the public, CSIR has a large potential harm to a firm’s
reputation, image, and social license to operate. Understanding
CSR and CSIR relationship would also be helpful for managerial
practice to develop mechanisms to prevent irresponsible
behaviors. In the following sections, the review will be conducted
to shed a light on the underlying mechanisms of CSR and CSIR
relationship from different theoretical perspectives and different
levels of analysis.

3.1. Instrumental Explanations

Instrumental explanations tend to share the view that
when firms engage in CSR with the expectation of instrumental
gains, then the potential of irresponsible behaviors would
continue to exist in some form (Kotchen and Moon, 2012; Rupp
and Mallory, 2015). A firm’s instrumental approach to CSR might
coexist with continued harm to some stakeholders while seeking
to protect the interests of shareholders or executives (Kotchen and
Moon, 2012). Besides, instrumental approach to CSR might be
utilized so as to cover up another irresponsible behavior (Riera
and Iborra, 2017). Although firms’ expectations of material gains
from CSR renders CSR as a source of competitive assets, firms
also risk their gains if they do not internalize CSR with a holistic
approach to business processes.

One stream of instrumental explanations at the
organizational level follows the insight from resource-based view
(RBV) from the field of strategic management (Strike et al.,
2006). As CSR becomes a widely accepted practice, it is adopted
by firms to build CSR into their competitive capabilities with the
expectations such as reputation, brand image, credibility, and
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green innovation and learning (Strike et al., 2006; Lee, 2008). A
successful CSR implementation can potentially turn into a base
for valuable, unique, hard to imitate competencies for the firms,
which motivates firms to subscribe to the CSR communication
methods, such as subscribing to CSR associations, undersigning
global CSR initiatives, or getting listed in CSR reporting and
indices. Nevertheless, scholars emphasize that an instrumental
CSR adaptation, as long as it remains symbolic but not
substantive, it can lead to greenwashing, window dressing, and
‘image washing’ with that firms seek to offset their CSIR with a
public campaign of CSR activities (Kotchen and Moon, 2012;
Rieraand Iborra, 2017). The problem with the symbolic approach
is that when stakeholder perceive these practices as manipulative
or instrumentally motivated on the part of firms, then firms can
lose credibility (Strike et al., 2006). Then, this problem further
costs to a firm since the research shows that perception of
irresponsibility has a higher weight in the eyes of stakeholders
than the responsible behaviors (Riera and Iborra, 2017).

Micro-CSR stream of research focuses on the individual
perceptions and responses to firms’ symbolic versus substantive
approaches to CSR (Rupp and Mallory, 2015; Gond et al., 2017;
Glavas, 2016). This research mostly focuses on the impact of CSR
practices of firms on the employees’ perceptions employed by the
respective firms. Furthermore, this research explains the
underlying mechanisms using organizational behavior theories,
such as social identification and attribution theory. Choi et al.
(2024) investigate the impact of intrinsic and extrinsic causal
attributions of employees towards firms’ CSR practices. While
intrinsic attribution refers to the employee perception that firms’
CSR are sincere and meaningful, extrinsic attribution means
employees perceive firms’ CSR as ‘window dressing’ or ‘image
washing’ (Gond et al., 2017; Choi et al., 2024; Afridi et al., 2023).
The evidence shows that intrinsic attribution influences positive

183



Yonetim ve Organizasyon Konulari

responsibility behaviors of employees while employees find their
firms credible and trustworthy (Choi et al., 2024; Afridi et al.,
2023). However, extrinsic attribution does harm the perception of
ethicality and meaningfulness of firms CSR intentions, and thus
increases employees’ tendencies towards caring, self-worth, and
responsibility evaluations (Choi et al., 2024; Afridi et al., 2023).
While problems with identification and attribution of symbolic
CSR are important potential issues to be addressed by the firms,
the research also underlines that the individual CSR — CSIR
relationship is also moderated by the employees’ sense of self, for
example, some managers might desire symbolic CSR with the
expectation of material gains on their parts at the expense of a
substantive CSR practice (Glavas, 2016; Gond et al., 2017).

3.2. Normative Explanations

Normative explanations tend to evaluate CSR and CSIR
relationship at the organizational and individual level in terms of
ethical and moral judgments (Banerjee, 2008; Strike et al., 2006;
Lee, 2008). At the organizational level, the ethical judgments
focus on the effects of firms’ approaches to CSR as a public
relations promotion (Lee, 2008). In these cases, CSR may
function as a defensive, avoiding, delaying, or manipulative
strategy on the part of organizations without substantively
contributing the societal or environmental challenges (Carroll,
2025; Glavas, 2016). Furthermore, compartmentalization of CSR
and CSIR may also be the case, in which the firms limit their CSR
reputation to some practices, e.g., sustainable energy, while
engaging in CSIR activities in other areas, e.g., supplier relations,
employee wellbeing, customer health (Latapi Agudelo et al.,
2019).

At the individual level, various theories from
organizational behavior are employed to account for mechanisms
of CSR leading to CSIR (Glavas, 2016; Rupp and Mallory, 2015;
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Gond et al., 2017). From the organizational identification theory,
employees meet their needs for meaning and belonging if they
find alignment with the sincere CSR values of their firms (Rupp
and Mallory, 2015). On the contrary, if employees have the
perception of CSR adoption as insincere motives on the part of
firms, they may not identify with the firms’ intentions and react
adversely to apparently responsible practices (Rupp and Mallory,
2015; Chu et al.,2024). Finally, an interesting contribution to the
debate comes from the moral licensing theory, which posits that
prior engagement with CSR may create a permissive perception
for the following irresponsible behavior (Ormiston and Wong,
2013). Moral licensing theory asserts that individuals gain a sense
of “‘moral credit’ with their socially desirable behaviors, and then
they consider this as a gateway to engage in an irresponsible
behavior exchanging the previously gained ‘moral credits’
(Feldman et al., 2022; Bouzzine and Lueg, 2023). The lesson out
of these studies is that when CSR is only symbolically engaged
not substantively, then behaving responsibly is not internalized in
the company paving the way for utilizing instrumental gains of
CSR to engage in irresponsible activities (Feldman et al., 2022;
Bouzzine and Lueg, 2023). Ormiston and Wong’s study (2013)
shows how widespread this phenomenon of offsetting or cover-
up in the business practice.

3.3. Relational Explanations

Relational explanations focus on power and interest
dynamics between stakeholders and also the group dynamics at
the organizational and individual levels (Lee, 2008; Riera and
Iborra, 2017; Rupp and Mallory, 2015; Matten and Moon, 2008).
From the stakeholder view of the firm, especially executives may
engage in CSR practices with the aim of increasing their control
and power and providing material benefits to themselves or to
shareholders at the expense of other stakeholders (Riera and
Iborra, 2017; Matten and Moon, 2008). In some cases, the
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research shows the volunteering and charity activities of firms
may be utilized for executives to offset their adverse practices on
employee rights and wellbeing (Matten and Moon, 2008).
Symbolic CSR can also be employed so as to increase the
legitimacy and power of owners or executives of a firm to enable
them to overlook their substantive social, ethical, and
environmental responsibilities (Carroll, 1991; Lee, 2008).
Furthermore, research also shows the utilization of CSR for the
purposes of its proponent executives to gain power and control
within firms and this tendency seems highly questionable that it
does not provide an integrated substantive approach to CSR
(Gond et al., 2017).

At the individual level, the engagement with CSR for
power and control purposes seem to have inimical outcomes for
the employees’ alignment with CSR behavior (Gond et al., 2017;
Glavas, 2016; Rupp and Mallory, 2015). That is to say, if the firm
executives are perceived by the employees as power grabbers and
assertive controllers who use CSR for their own gains, then the
employees’ irresponsible behaviors tend to increase (Gond et al.,
2017). “‘Cynicism’ is an attitude that is studied in this regard that
insincere CSR engagements are perceived as ‘image washing’
practices for other exploitative acts of executives (Gond et al.,
2017). This “cynicism’ would hinder the fulfilment of employees
needs for belonging and meaningfulness, as well as their concept
of self (Gond et al., 2017; Glavas, 2016; Rupp and Mallory,
2015). In a substantive CSR condition, employees would increase
their self-worth, feel identified with a group, and find meaning
and value in their work roles so that they would internalize CSR
practices (Glavas, 2016). Nevertheless, in the absence of these
motives, the contrary would occur and employees’ caring about
responsibility would diminish (Glavas, 2016). Final individual
mechanism is the disruption of organizational justice. Employees
tend to get the sense of justice with related CSR practices, which
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give signals about employee fair treatment as well as fairness
towards external stakeholders (Rupp and Mallory, 2015). The
perception of injustice may eventually hinder the responsible
behaviors and pave the way for irresponsible behaviors (Rupp and
Mallory, 2015).

3.4. Institutional Explanations

Institutional explanations emphasize the impact of
increasing institutionalization and legitimacy of CSR practices
(Lee, 2008; Matten and Moon, 2008; Latapi Agudelo et al., 2019;
Meyer and Hollerer, 2016). Institutionalization of CSR as a
practice refers to taken-for-granted value of this practice, which
generates a tendency for firms to conform and imitate this practice
(Lee, 2008; Matten and Moon, 2008). Then, firms and their
executives want to acquire reputation and power by utilizing the
legitimacy of CSR, when they publicly communicate their CSR
practices (Lee, 2008; Latapi Agudelo et al., 2019). However, to
the extent that CSR becomes institutionalized, then firms may
tend to symbolically adapt these practices and “decouple’ their
internal functions and mechanisms from public appearance
(Meyer and Rowan, 1977; Lee, 2008; Matten and Moon, 2008).
It can be suggested that business case CSR may also lead
companies to benefit from this appearance in the public eyes
while using this to engage in CSIR practices in that symbolic CSR
may serve to keep away the public scrutiny from firms’
irresponsible behaviors (Latapi Agudelo et al., 2019; Riera and
Iborra, 2017).

3.5. Contextual Explanations

With the globalization of CSR applications, contextual
explanations emphasize the context-specific dynamics which
effect businesses” CSR and CSIR practices (Banerjee, 2008; Lee,
2008; Matten and Moon, 2008; Strike et al., 2006; Meyer and
Hollerer, 2016). The extant literature underlines that what is
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deemed a responsible or irresponsible behavior is dependent upon
social, economic, legal, and cultural institutions of different
societies (Matten and Moon, 2008). For example, Strike et al.
(2006) show that multinational corporations are increasingly
engaging in CSR and CSIR at different contexts. The authors
suggest that CSR and CSIR should be evaluated as two different
constructs so that firms may well be engaging in CSR in some
countries while being irresponsible in some other countries
(Strike et al., 2006).

Matten and Moon (2008) denote that CSR emanates from
the US socio-cultural context, where the firms can voluntarily
engage in and explicitly communicate when they contribute to a
social or environmental cause. On the other hand, in the
continental European countries, there are already implicit social
responsibility about employee rights, social contributions via
taxation, and relations with the governments for education or
housing etc. (Matten and Moon, 2008). In the same vein, in terms
of CSIR, the preeminence of financial profits as shareholder
interests in the US leads to cases where the firms show
irresponsibility towards other stakeholders (Matten and Moon,
2008). In Europe, while companies show considerable social
responsibility in their home country, they can also exploit and
cause harm to underdeveloped societies in other countries
(Matten and Moon, 2008). In a different lens, Meyer and Héllerer
(2016) show that in Europe the adoption of CSR may turn into a
cover-up or offsetting factor that overshadows the changing
power relations in favor of shareholders at the expense of other
stakeholders, which have historically powerful negotiating power
in Europe.
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4. CONCLUSION AND DISCUSSION

This paper tried to critically review the literature on
corporate social responsibility and the underlying mechanisms
when CSR is related to corporate social irresponsibility (CSIR).
CSR refers to business practices that take into consideration of
stakeholders’ interests. These stakeholders are expected to have
sometimes conflicting interests and CSR can be strategically
approached when these disparate interests are successfully
managed. Although CSR does not have a commonly agreed
definition, there is a general agreement on its dimensions such as
economic, legal, social, ethical, and environmental. The relations
between these dimensions can also be subject to some important
tensions. Earlier studies assumed a tension between economic
motives and social or ethical motives of firms (Carroll, 1991).
However, later business case CSR and strategic CSR approaches
conceive economic, social, ethical, and environmental
components as indispensable parts of a holistic approach to
business management (Carroll, 1999; Porter and Kramer, 2011).
Nevertheless, it is also the case that the evidence is still lacking
that CSR practices influence higher corporate financial
performance. Therefore, scholars focus on other underlying
mechanisms that appeal firms to adopting CSR practices. For
example, CSR’s legitimacy can confer on firms considerable
reputation, mitigation of externalities, brand image, access to
increased resources, such as green innovation capability or talent.
On the other hand, micro-CSR studies provide important insight
into how firms’ different CSR practices can be transformed into
positive contributions from employees in the workplace, such as
higher organizational commitment, perception of justice, or
stronger self-concepts.

In the second section, the paper conducted a review of a
phenomenon that research shows that CSR can enable its dark
side, namely CSIR (Kotchen and Moon, 2012; Riera and Iborra,
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2017). The review sought to understand the underlying
mechanisms with the help of organization theories and
organizational behavior theories. Instrumental explanations
reveal the potential dark side of business case CSR approaches,
when the CSR is adopted with the expectation of firms’ benefits,
in the forms of reputation, image, and access to resources. The
review indicates that when companies are perceived to adopt CSR
extrinsically and symbolically instead of intrinsically and
substantively, then CSR may well increase the room for
irresponsible behaviors (Choi et al., 2024; Afridi et al., 2023).
Second, normative explanations have an important insight that
shows how moral licensing grants insincere CSR adopters moral
credits, which pave the way for subsequent CSIR practices
(Feldman et al.,, 2022; Bouzzine and Lueg, 2023). Third,
relational explanations contribute to our understanding of the
dark side of CSR when the executives adopt CSR insincerely with
the purpose of increasing their own power and control (Riera and
Iborra, 2017; Lee, 2008). Fourth, institutional explanations assert
that CSR legitimacy can pressure firms to symbolic adaptation,
while CSR turns into a public relations campaign, firms can
decouple their actual practice and continue to engage in CSIR
activities (Matten and Moon, 2008). Fifth and finally, contextual
explanations focus on the effect of globalizing CSR and argue that
firms may engage in CSR and CSIR simultaneously in different
contexts (Strike et al., 2006). When multinational enterprises
operate globally, especially in the underdeveloped context with
weak institutional structures, they can cover up their irresponsible
behaviors, while keeping with CSR compliance in their home
countries (Strike et al., 2006; Banerjee, 2008).

Corporate social responsibility become a highly
legitimated and widely applied managerial concept. It may have
started with reminding businesses their social responsibilities, but
now it is an integrated concept as a business case that influence
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all business decisions. Today, business case approach anticipates
CSR to combine economic expectations with the social, ethical,
and environmental ones and provide a comprehensive shared
value to whole societies (Porter and Kramer, 2011; Carroll, 2016;
2025). The business case CSR is a desirable development in the
managerial arena, but the research also warns managers for
potential dark side of CSR applications. Warnings include that
symbolic adaptation of CSR combined with expectations of
material and symbolic gains for executives or shareholders can
easily coexist with irresponsible behaviors (CSIR) and even
triggers further unethical practices. Managers should be aware of
the symbolic or insincere adoption of CSR can also adversely
influence employees and decrease their responsible behaviors as
well as their commitment and identification with their
organizations. Further, approaching CSR as a publicity stunt can
trigger perceptions of injustice and unethical image in the eyes of
stakeholders, contrary managers intentions. Moreover, managers
should pay attention to the processes where CSR practices pave
the way for covering up or offsetting a firm’s CSIR actions. This
study recommends understanding the underlying mechanisms,
which can increase awareness to prevent these irresponsible set
of behaviors from occurring in the managerial processes.
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HISTORY OF ENTREPRENEURSHIP AND ITS
DEVELOPMENT IN TURKEY

Ziya Kivan¢ KIRAC!

1. INTRODUCTION

Entrepreneurship is a concept of increasing importance in
the current century. With the triumph of globalization and
liberalism after the Cold War, the importance of private
enterprises is increasing to that extent. In this respect,
international funds have a very important place in the
development of entrepreneurship understanding. For Turkey, this
situation is also related to the external developments in the region,
especially since the 1960s. Considering Turkey's geopolitical and
geo-strategic position, the sectoral and economic dimension of
the concept of entrepreneurship also comes to the fore. Especially
since the 2000s, agriculture, economy, development, youth,
women's employment and production capacity have shown
significant development. In this study, the historical development
of the concept of entrepreneurship and the main outlines of its
historical development in Turkey have been tried to be explained.

2. ENTREPRENEURSHIP

Instead of the concepts of “enterprise” or “entrepreneur”,
which were previously used instead of this concept, we see that
the concepts of “enterprise” or “entrepreneurship” are used today.
When we look at the daily equivalent of the concept, it refers to
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the situation of attempting to do any business, starting or
attempting a transaction, while the entrepreneur is used in the
sense of an enterprising person. In this respect, an entrepreneur is
a person who directs the balance of supply and demand at a point
and searches for a market, while entrepreneurship is seen as the
activity of using and mobilizing existing potentials at the
maximum economic level (Bakan, 2015: 3-4).

Entrepreneurship, the state of being an entrepreneur, or a
person who organizes, manages and undertakes the risk of an
enterprise for the purpose of creating economic value. The term
derives from the Old French verb entreprendre , “to undertake”.
Entrepreneurship is one of the factors of production (economic
resources used to ensure the flow or output of goods and services,
both human and others), the other three being land, capital and
labor. It plays an important role in capitalist economies today and
often involves high-risk ventures that create innovative
commercial strategies to sell existing products and services or
introduce entirely  new  products and services
(https://www.britannica.com/money/entrepreneurship).

It would not be wrong to say that this concept has existed
almost since the earliest times of humanity. This concept has also
been an important factor in the development of societies. When
we look at the early periods of human history; it is possible to say
that primitive activities such as hunting and gathering are
examples of primitive entrepreneurship. This concept has gone
through many different phases in the process until it has become
a concept that is understood in its modern meaning. (Askin, et al.,
2011:55).
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3. HISTORY OF ENTREPRENEURSHIP IN THE
WORLD

The first entrepreneurs date back some 20,000 years. The
first known trade between humans took place in New Guinea
around 17,000 BC. Here, locals traded obsidian (a volcanic glass
valued for its use in hunting tools) for other needed goods (such
as tools, skins and food). This early form of entrepreneurship
continued for thousands of years. Hunter-gatherer tribes traded
goods from different parts of their territory to provide an overall
benefit for their tribe. The first major shift in entrepreneurship
occurred during the Agricultural Revolution, around 12,000 years
ago. Farmers could grow more food than they needed to feed their
own families. So they sold their food at the market, for example
to a clothing manufacturer. The farmer's family no longer needed
to make their own clothes. They could rely on specialized services
within a community to take care of themselves. As cities around
the world have emerged, entrepreneurship has taken a significant
turn. Entrepreneurs still specialized in all the fields listed above
(pottery, carpentry, tool making, etc.). But they began to realize
that profits could be made by trading between cities and cultures.

- The right international trade route could make an
entrepreneur very rich. Some of the popular trade
routes at the time included

- Trade of salt from Africa to the Roman Empire

- Worldwide trade in technologies such as Chinese
papermaking

- Rice trade from China to Asia

- Trade in coffee, lemons and oranges from the Arabian
Peninsula to Europe

- The marketing of complex ideas such as the Arabic
number system to Europe (this happened in 1200
thanks to an Italian merchant named Leonardo
Fibonacci).
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- Trade in gunpowder (a combination of carbon, sulfur
and potassium nitrate) from China to other parts of the
world  (https://bebusinessed.com/history/history-of-
entrepreneurship/).

In urban economies based on small handicrafts, the main
point of the economy was the cities. People living in these cities
were engaged in industry and agriculture and avoided almost all
agricultural activities. This necessitated them to buy foodstuffs
from villages engaged in agricultural activities and to sell the
products they manufactured and produced to those villages in
return. It would not be wrong to say that there was a simple
division of labor. Especially in the 13th and 14th centuries, banks
were established and important steps were taken in the
management of capital. At the end of the 16th and 17th centuries,
the invention of steam engines became a very different important
fact of humanity. After these developments, in the 15th and 19th
centuries, with the introduction and development of some new
theorems and ideas in the fields of economics and economics, a
number of new theorems such as Mercantilism, Physiocracy,
Classical Economics were put forward. The common feature of
these periods is that the idea of strengthening the economy was
aimed at strengthening the state, and the strengthening of the state
was aimed at ensuring the development of the economy and the
country. By the 20th century, with a changing human profile in
an industrializing society, people gained completely different
qualities. Especially with the economic depression in the 1930s,
a large number of people became unemployed and production
opportunities decreased drastically. The formation of the welfare
state understanding in the 1960s and the developments in the
1970s led to the questioning of the Keynesian economic
understanding. With the changes in the understanding of the state,
the state was minimized, paving the way for entrepreneurship in
daily life (Askin et al., 2011: 57-60). Today, the types of
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entrepreneurship are basically handled under two headings,
namely in terms of scope and content. In terms of scope,
entrepreneurship is examined under two sub-headings: external
(general) and internal entrepreneurship. External
entrepreneurship is a process that includes the birth of the
enterprise. Managing the birth stage in a healthy way is very
important for the continuity of the enterprise. External
entrepreneurship is the work done by the person who realizes a
new idea and concludes it with the establishment of a business.
Entrepreneurial efforts carried out within an already operating
business are characterized as intrapreneurship. Intrapreneurship
or intrapreneurship is the commercialization efforts of innovation
activities for business functions. In terms of content, it is seen that
entrepreneurship is handled under two headings as economic
(commercial) or social entrepreneurship according to the
differentiation in the return of entrepreneurship. The return of
economic entrepreneurship is profit. In social entrepreneurship,
the desired return is social benefit. Although imitation of
economic entrepreneurship is harmful for the entrepreneur,
imitation of social entrepreneurship is encouraged (Urper, 2015:
17). After World War 11, entrepreneurship began to change for
several different reasons. Accelerated globalization in trade
increased capacity. There were also micro-economic factors, such
as the number of people who owned cars. Especially in the US,
car ownership made it even more important to have highways
between major cities. During this period, new concept companies
such as General Electric, Lockheed, IBM and Holiday Inn made
a lot of profit in the market. The 2010s and 2020s witnessed
unprecedented shifts in the entrepreneurial landscape, driven by
rapid advances in technology and globalization. The first was the
explosion of e-commerce and the emergence of online
marketplaces. The second is the introduction of applications such
as artificial intelligence and blockchain. The third is the
emergence of very new types of enterprises, such as green
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enterprise and social enterprise. The last is the existence of new
platforms that allow direct access to capital. From now on, the
size and power of entrepreneurship will be determined by Al-
driven innovation and the agility to adapt quickly to new changes
(https://bebusinessed.com/history/history-of-entrepreneurship/).

4. HISTORICAL DEVELOPMENT OF
ENTREPRENEURSHIP IN TURKEY

When we look at the historical development of the concept
of entrepreneurship in terms of our country, it would be more
accurate to divide it into two as the Ottoman period and the
Republican period. With the Turks coming to Anatolia and
settling down, they started to gain knowledge in areas such as
trade and crafts. During these periods, Turks were closely
involved in trade by having important trade routes. Towards the
end of the 18th century, it is seen that there were no private sector
initiatives that had grown in the field of industrialization in the
Ottoman Empire (Oran, 2020:18).

One of the important reasons for the Ottoman Empire's
failure to adapt to the capital world was the state's interventions
in the economic system and political factors. In the Ottoman
administrative system, the sultan, as the sole and absolute
authority, held the administrative powers in his hands, and
therefore the Ottoman-Turkish people turned towards their own
inner world. The sultan opposed the accumulation of large
amounts of capital because of the possibility that the people under
his rule would become a focus of power. At the end of many
negative experiences in the Ottoman history according to the
economic and entrepreneurial logic, the Young Turks, with the
power given by the fact that they came to power during the Young
Turks period, directed Germany and Italy to create their own
national economic systems with the aim of overcoming
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backwardness. However, in order to establish an economic
system and class like those in these countries, a Turkish (Muslim)
bourgeois class had to be formed. At this point, there was a
breaking point that would contribute greatly to the flourishing of
Turkish entrepreneurship. In order to nationalize or indigenize the
existing economic order, there were economic pursuits and
initiatives equivalent to the economic activities carried out by
non-Muslim subjects. However, despite this, the Ottoman people
did not show sufficient interest in entrepreneurship (Candan,
2011: 162-163).

On October 29, 1923, after the establishment of the
Republic, the state became the main actor shaping the
understanding of entrepreneurship. The success of the
entrepreneur has at some point depended on his/her relationship
with the state. As a result of the nation-state understanding that
gained validity with the proclamation of the Republic,
industrialization was manifested on a political ground.
Considering the technological impossibilities at the time of the
establishment of the Republic, it is seen that there was a situation
of dependence on foreign countries. As a result of this
technological deficiency, the development of small-scale
enterprises became difficult and the state's contribution to the
formation of the capital market became obligatory in a way. From
the foundation of the Republic to the present day, different
practices have been implemented in different periods in the
understanding of entrepreneurship. In particular, in the period
between 1923-1930, when the national economy was established,
and in the periods corresponding to the Izmir Economic
Congress, there was a period of state entrepreneurship; between
1950 and 1980, there was a period of Planned Years and Import
Substitution Strategy; and in the periods after 1980, it is seen that
there were basic periods as periods of Open Growth (Uygun,
2006:127). In the first period of the Republic, institutions such as
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Stimerbank and Etibank were established by the state. The main
reasons for the existence of these institutions are to support
entrepreneurship and to close the shortage of qualified labor
force. In addition, as a result of training through vocational
education, it was desired to continue these training activities with
State Economic Enterprises. These experienced cadres filled not
only the labor force gap in the country but also the entrepreneurial
gap. In fact, during the statist period, many enterprises were
established by these entrepreneurs coming from public
institutions. Moreover, the contribution of public institutions to
the development of entrepreneurship was not only limited to
increasing the manners, knowledge and experience of these
individuals, but also provided capital accumulation (Tezel, 1986:
214-217). These public investments are more commonly referred
to as public entrepreneurship. In the 1950s, when the statist policy
was transformed into a liberal one, it was aimed to ensure the
participation of the private sector in the domestic production of
basic consumer goods in industry and to ensure that private
enterprise capital played a more effective role in socio-economic
development by strengthening it with new resources. Within the
scope of the new economic order, it was planned to adopt a liberal
structure that was open to foreign markets, based on the need to
reduce public entrepreneurship and to provide the private sector
with faster development opportunities (Kepenek & Yenturk,
2004: 91-92).

In the 1960s, economic policies began to be determined
by development plans and in this sense, the economy was divided
into five-year periods through state planning and a planned
development was aimed. During this period, Turkey had
significant problems in foreign policy regarding the Cyprus issue,
the Johnson letter and the embargo, and in domestic politics such
as anarchy and ideological polarization.
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One of the striking details in the process that started with
the Planned Development Period is the significant increase in the
number of civil servants in the public sector and workers in the
private sector. The expansion of the field of employment is
remarkable in this respect (Toprak, 1988: 166). By the 1970s,
investment goods were being produced by the state and the
private sector. Within the scope of this economic understanding,
imports increased more than necessary after a while due to the
prioritization of investment goods over intermediate goods with
an import substitution approach. By 1971, inflation reached
double digits and the average current account deficit, which was
189 million dollars between 1963 and 1967, reached 412 million
dollars in 1971. The foreign trade deficit continued to increase
throughout the 1970s due to energy dependency and the oil crisis
(Sekerli & Akgetin, 2020: 116). In 1971, the establishment of the
Turkish Industrialists' and Businessmen's Association (TUSIAD)
is one of the most prominent events in the history of
entrepreneurship. Especially in such a period of intense political
turmoil, the business world aimed to improve both its own class
interests and its legitimacy in the eyes of the society, which had
deteriorated in previous periods. In this respect, TUSIAD's raison
d'étre is far from opening Turkey to the outside world,
intensifying domestic competition and establishing a healthy
entrepreneurial environment in the long run. The main purpose is
to fight in a more organized way against the import-substitution
model, which is based on resource allocation at home and
protectionism abroad, in the context of grabbing resources and
enjoying the protection of the state (Oztiirk, 2008: 31).

After 1980, liberalization was reintroduced and the private
sector was supported and competition was encouraged. With this
period, the free market model was adopted rather than the import
substitution policy. In the period of transformation with
privatization moves, entrepreneurship was tried to be supported.
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However, the striking feature of this period is that unstable
policies and the failed moves of coalition governments prevented
the environment of trust sought by entrepreneurs. The declared
goal of foreign trade policy in the 1980s was to increase exports
and liberalize the foreign trade regime. The coverage of imports
by exports increased throughout the 1980s, most of the barriers in
the import regime other than customs duties were abolished, and
customs duties were significantly reduced with the August 1989
decisions. Despite all this, it was not production growth that was
encouraged, but exports. This led to the marketing of existing
surplus production rather than the strengthening of the production
of export goods. In the 1990s, it is possible to say that the state
was very much involved in the economy and that the environment
of uncertainty was still prevailing. However, despite all these
negative factors, entrepreneurship in Turkey has grown rapidly.
With the entry into the Customs Union, entrepreneurs started to
look for ways to survive. A new type of entrepreneur is emerging
who learns foreign languages in order to compete in international
markets, who knows that he/she needs to have sufficient
knowledge in order to sell goods effectively in foreign markets.
An entrepreneurial segment has emerged that is sensitive to
technological developments that are necessary for quality,
efficiency, international marketing and that increase the day of
competition (Askin, et al., 2011: 69).

The most important institutional development of this
period was the establishment of the Small and Medium
Enterprises Development Organization in 1990. Established in
1990 under Law No. 3624, KOSGEB provided services and
support to manufacturing SMEs from then until 2009. However,
the increase in the potential of sectors other than the
manufacturing industry to generate economic added value and
create employment in our country, and the demands from SMEs
in sectors other than the manufacturing industry brought to the
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agenda the necessity to expand KOSGEB's target group to cover
all SMEs. As of 2009, SMEs in the service and trade sectors were
also included in KOSGEB's target group and KOSGEB became
the national organization responsible for SMEs in Turkey
(https://www.kosgeb.gov.tr/site/tr/genel/detay/7903/tarihce).

According to 2021 data, the number of enterprises
benefiting from KOSGEB supports is 53085. When the
company-based distribution graph is analyzed, it is seen that
71.5% of the distribution amount is used to support micro
enterprises, 17% to support small enterprises and 11.5% to
support medium-sized enterprises. In this respect, it can be said
that more support is provided to workplaces in the “young
enterprise” status, which are in the establishment phase (Dincay,
2024: 627).

According to the data of the Turkish Statistical Institute,
the total number of enterprises was 2,925,662 in 2013 and
3,838,792 in 2022. While the total number of employment was
14.443.466 in 2013, this number was 19.100.261 in 2022.
Looking at the sectoral distribution of enterprises, wholesale and
retail trade has the largest volume in terms of turnover. The
manufacturing sector has continued to develop over the years. In
terms of employment figures, the manufacturing industry ranked
first. The increase in enterprises in the field of transportation and
storage is also noteworthy. In the field of agriculture, forestry and
fishing, it can be said that the change over the years has remained
stable and the desired development has not been achieved
(https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=Girisimcilik-ve-1s-
Demografisi-2022-49391).

5. CONCLUSION

All kinds of activities such as hunting, farming, animal
husbandry, trade, etc. that human beings have been doing to live
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and meet their needs since the first years of history reveal that
they have been entrepreneurs since the first periods of history. It
is seen that the concept of entrepreneurship has also transformed
according to the changing conditions of the age and is one of the
most important topics in production and economy today. From
the perspective of Turkey, it is seen that in the early periods of the
republic, the inadequate entrepreneurship left over from the
Ottoman state continued. For many years in Turkey, the private
sector, production and economic development were tried to be
carried out by the state. Sufficient initiatives to support
production could not be formed until the 1980s. After the
restructuring of the economy with the free market model after the
planned development and institutional arrangements for
entrepreneurship, it can be said that there has been a progress in
entrepreneurship in Turkey.
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ISLETMELERDE i$ BIRLIKCI ZEKA: INSAN
MAKINE ETKILiSiMI

Kevser OZYASAR!

“GUnUmuzde isbirlik¢i zeka, bireysel ve kolektif
hayatta ayakta kalabilmek igin gerekli olan 1siktir.
Artik birlikte diistinmekten baska secenegimiz yok.”

Markova ve McArthur, 2015.

1. GIRIS

Is birligi hem is diinyasinin hem de uygarligin yaygin bir
ihtiyacidir.  Is  birligi, sistemlerin  giiclii  bir  sekilde
tyilestrilmesini ve gelismesini saglar. Bireysel ve ortak hedeflere
ulasmak icin gereken faaliyetleri ortaklasa planlamak,
uygulamak ve analiz etmek i¢in dagitilmis temsilciler tarafindan
bilgi, kaynaklar ve sorumluluklarin paylagilarak is birliginin
saglanmast giinimiiz ig diinyasinda olduk¢a Onemlidir.
Isletmeler internetin icadindan bu yana, siber baglantilar yoluyla
ve bilgi depolariyla uzaktan iletisim kurma ve etkilesim kurma
yetenegi kazandilar (Nof, 2003). Kuruluslar, basarili bir sekilde
gorevlerini  strdurebilmek icin  teknolojiler  sayesinde
sorumluluklart bolen, dagitilmis, internet tabanl kiglk ve orta-
orta isletmelere (KOBI) déniismektedir (Zhong vd., 2014).
Isletmelerde verimlilik, degisiklige yanit verme, geviklik,
Olceklenebilirlik vb. faaliyetlerde fark yaratan sey akillica

1 Ars. Gor., Dr. Kahramanmaras Siitgii Imam Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler
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olusturulmus is birligidir. Is birliginin olmamasi ve/veya
eksikligi, icgorii gelistirmede transfer hatalarina, ¢atigmalara ve
basarisizliklara sebep olabilmektedir. Bu baglamda, is birlikci
zeka  (Collaborative Intelligence- Cl) isletmelerin
karsilabilecekleri  zorluklar1  ¢Ozimlemede ve  rekabet
piyasasinda avantaj saglamada dikkat ¢eken basliklardan biridir
(Epstein, 2015).

Yapilan bazi arastirmalar isbirlik¢i zekanin ortaya ¢ikan
calisma aglarinda, faaliyetlerin verimliligi, etkinligi ve kalitesi
uzerindeki 6nemli etkilerini gostermektedir (Zhong vd., 2014,
67). Insanlar ve yapay zeka sistemlerinin tamamlayici giiclii
yonleri vardir. Bu tamamlayicilik, insan ve yapay zekanin
girdilerini ortak bir gorevde birlestirerek genel olarak
performansta bir adim degisikligi elde etme potansiyeli
yaratmaktadir. Insanlar ve yapay zeka sistemleri arasindaki
isbirligi miimkiindir ve bu is birligi sistemlerin verimlilik,
kalite, yaraticilik, giivenlik vb. alanlarda ¢ok ¢esitli performans
avantajlart sundugunu gostermektedir (Schleiger vd., 2024, 2).

Bu noktada sunu belirtmekte fayda goriilmektedir. Bu
kitap boliimii i¢in yapilan arastirmalarda, “is birlik¢i zeka”
bashiginin iki farkl sekilde kaleme alindig1 goriilmiistiir. Her ne
kadar iki perspektifte de ortaklik ve is birligi vurgulanmis olsa
da baz1 caligmalar farkli bireylerin ve takimlarin birlikte
calismasini incelerken bazi ¢aligmalar makine- insan ortak
calismasina odaklanarak is birlik¢i zekaya vurgu yapmislardir.
Bu arastirmada da teknolojinin isletmelerin bircok alanina
yerlestigini g6z oOniinde bulundururarak; insan- makine
etkilesimine deginilmis olup akabinde 1is brilik¢i zeka
aciklanmaya caligilmistir.
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2. INSAN MAKINE ETKILESiMi

Insan-makine akilli is birligi, yeni nesil yapay zekanin
tipik bir ozelligidir (Zheng vd., 2017). Nesnelerin Interneti,
Endustriyel Nesnelerin Interneti ve yeni nesil yapay zekanin
genis kullanimi ile insan-siber-fizik sistemleri, makinelerin
biligsel zekasinin gelisimini biiyiik Ol¢iide gelistiren insan-
makine is birliginin yeni bicimi haline gelmistir.

Geleneksel sistemde, algilama, 6grenme, analiz etme,
karar verme ve kontrol operasyonlari insanlar tarafindan
tamamlanmaktadir. Bilgisayarlar sayesinde iletisim ve sayisal
kontrol gibi bilgi teknolojilerinin gelistirilmesi ve genis bir
sekilde uygulanmasiyla insan ve makine baglantisin1 gelistiren
ve doniistiiren bir siber sistem getirilmistir (Chryssolouris vd.,
2009). Siber sistemlerin tanitimiyla birlikte “akilli makinelerin”
biligsel yetenekleri gelistirilmeye baslanmistir (Ren vd., 2023,
1105).

Insan-makine isbirligi yapay zekanin evrimi ile i¢ ice
gecmistir. Biiylik veri, derin 6grenme ve bilgi grafikleri gibi
teknolojilerin gelistirilmesiyle, akilli makineler giderek daha
fazla 6zerk karar verme, akil yiiriitme, aktif etkilesim ve durum
farkindaligi (Haenlein ve Kaplan, 2019) gibi insan benzeri
biligsel yeteneklerle donatilmustir. Insan ile isbirligi yapma
yetenegi, makinelerin zeka seviyelerinin bir gdstergesi haline
gelmekte ve insan-makine ortamindaki uygulamalarinin
kapsamini ve derinligini belirlemektedir (Ren vd., 2023).

Is birlikci streg, deneyimlerinden o6grenerek zaman
icinde nasil karar verdiklerini anlamak icin insanlar ve
makineler arasindaki etkilesime ve karsilikli  uyumlara
odaklanmaktadir (Mao vd., 2020). Bilgi ve karar sonuglarinin
catigmasi ve/veya asimetrisi oldugunda, karar vericiler karsilikli
olarak etkilesime girmekte ve durumu kabul, hosgorii, giliven,
eslestirme, planlama, anahtarlama ve ikna ile ele almaya
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calismaktadirlar. Genel olarak, is birlik¢i zeka, insan ve
makinenin roliinii belirlemede birbirleriyle nasil etkilesime
girdiklerini, durum farkindaligini, insanlarin ve makinelerin
capraz yeteneklerinin avantajlarindan nasil yararlanilacagi
konularyla ilgilenmektedir (Puranam, 2021).

Bu alandaki bazi insan-makine isbirligi arastirmalari
onceden tanimlanmis cesitli durumlara otomatik olarak yanit
veren ve insanlara yardimci olmak i¢in bilgi islem zekalarinin
nasil daha iyi kullanilacagina odaklanan geleneksel akilli
sistemlere yoneliktir (Haenlein ve Kaplan, 2019). Baz
arastirmalar, dostluk, kullanilabilirlik, seffafik ve akilli
sistemler gibi ergonomik 6zellikler sunan insan-bilgisayar
arayiizlerinin tasarlanmasini amaglamaktadir. Baz1 arastirmalar
ise, anlamu igsellestirmeye ¢alismak yerine makinelerle dinamik
etkilesimlerden ortaya c¢ikan uyarlanabilir davraniglara
odaklanan biligsel ve davranis bilimi perspektifinden igbirligine
odaklanmaktadir (Wenskovitch ve North, 2020). Makinelere
gelismis yapay zeka teknolojileri uygulandikga, akilli makineler
gorevleri tamamlayabilir, hedeflere ulasabilir ve insan
miidahalesi olmadan gevre ile etkilesime girebilir (Ren vd.,
2023). Yapay zeka algoritmalarina dayanan akilli makineler
sadece cevre algist ve veri analizinde insanlara yardimci
olmakla kalmaz, ayni zamanda insanlarla birlikte durum
farkindalig1 ve karar alma siireclerini de gelistirebilir. Karar
vermedeki insan-makine isbirligi, makineler tarafindan sadece
nicel analiz ve insanlar tarafindan nitel karar verme yerine bilis
ve fikir birligi etkilesimini vurgulamaktadir (Kumar vd., 2020).

3. YAPAY ZEKA

Endustri 4.0; siireglerin otomasyonundaki artis, saglik
hizmetleri ve ulasim endiistrisi gibi c¢esitli endiistrilerde yapay
zekanin  (Artificial Intelligence- Al) benimsenmesi ile
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karakterize edilmektedir (Wenskovitch ve North, 2020). Yapay
zeka odakli otomasyon, isletmelerde, ftretkenligi artirarak,
maliyeti azaltarak ve yeni bir giivenlik katmani ekleyerek
degerini gostermektedir (Ramos vd., 2024). Yapay zeka,
algilama, karar verme, kontrol ve en Onemlisi, bilgi edinme,
O0grenme ve lretme yetenegi gibi yonlerde karar verici ve
uygulayicilara daha fazla gii¢ saglamaktadir (Ren vd., 2023).

Zeka icin, bir varligin bir sekilde belirli bir baglamda
belirtilen bilgileri bagimsiz olarak algilama ve doniistiirme
yeteneklerini vurgulayan cesitli tanimlar bulunmaktadir. Bu
yetenekler, mantik, akil yiiriitme, 6z farkindalik, O6grenme,
problem ¢ozme, yaraticiik vb. kavramlarin = gelismini
saglamaktadir (Ramos vd., 2024).

Yapay zeka teknolojisinin gelistirilmesiyle, akilli
makineler giderek daha 6zerk karar verme, akil yliriitme, aktif
etkilesim ve durum farkindalig1 gibi insan benzeri yeteneklerle
donatilmaktadir. Akilli makineler insanlara akran olarak hareket
edebilmekte ve karar gorevlerini tamamlamak icin insanlarla is
birligi yapabilmektedir. Insanlarla is birligi yapabilme yetenegi,
bir makinenin zeka seviyesinin gostergesi haline gelmekte ve bu
durum uygulamalarmin kapsamini ve derinligini
belirleyebimektedir (Ren vd., 2023; Epstein 2015).

4. IS BIRLIKCi ZEKA

Yeteneklerini genisletmek ve iiretkenligi artirmak igin
fiziksel sistemler ve makine sistemleri entegre calismaktadir
(Mason vd., 2022; Schuh vd., 2020; Széasz vd., 2021). Endstri
5.0 olarak bilinen inovasyon dalgasi, insan merkezli teknoloji
gelisiminin benimsenmesine odaklanmaktadir (Maddikunta vd.,
2022). Endistri 5.0, daha o©nce insanlar tarafindan
gerceklestirilen gorevleri otomatiklestirmek yerine, insanlarin
yetenegini artirmak i¢in insanlar ve akilli makineler arasinda
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isbirligini kullanmaya daha fazla odaklanmaktadir (Sindhwani
vd., 2022).

Is birligi, siber, fiziksel ve siber-fiziksel sistemler dahil
olmak tizere dogal veya yapay varliklarin siirdiiriilebilirligi ve
evrimi icin temel ilkelerden biridir (Schleiger vd., 2024, 2).
Isbirligi terimi icin cesitli tanimlar oOnerilmektedir. Oxford
Sozligi, isbirligini “bir seyler iiretmek veya yaratmak igin
biriyle c¢alisma eylemi” olarak tanimlamaktadir. Zhong vd.
(2015) 1is birligi i¢in iletisim ve bilgi aligveriginin, varliklar
arasinda uyumlu bir sekilde ¢aligmak yoluyla karsilikli faydalara
ulagmak i¢in kullanimin1 vurgulamaktadir. Koordinasyonun tim
yonlerinin yani sira, hedef basarisin1 desteklemek igin bir
kaynak paylasim boyutu igerdigini Dbelirterek kuruluslar
arasindaki bilgi, kaynak ve sorumluluklarin paylasilmasini ifade
etmektedir (Shook ve Knickrehm, 2018).

Isbirlik¢i zeka terimi, ¢alisma sonuclarinda daha fazla
iyilestirme saglamak i¢in her bir ajanin farkli niteliklerini ve
giiclii yanlarindan yararlanan igbirlik¢i insan-yapay zeka
sistemlerini ifade etmektedir (Daugherty ve Wilson 2018;
Jarrahi, 2018). Yapay zeka-insan isbirligine yatirirm yapan
isletmelerin  bes yil iginde gelirlerinin % 38 artirmasi
beklenmektedir (Schleiger vd., 2024). Is birlik¢i zeka, bir ajanin
yeni bilgileri algilama ve anlama, gerekli kaynaklari, bilgileri ve
sorumluluklart dinamik bir ortamda yeni yerel ve kiiresel
sorunlar1 ¢ozmek i¢in diger akranlarla paylasma yeteneginin bir
6lgisudir. (Zhong vd., 2015, 70). Lee ve Lan (2007) is birlikgi
zekanin 3 siitun tlizerinde durdugunu ifade etmektedir (Sekil 1).
Isbirligi teknolojileri, iki veya daha fazla kisinin iletisimini ve
igbirligini destekleyen yazilim, donanim ve aglardir. Dagitilmis
isbirlik¢i ortam, bir sanal iginde isbirligi yapan bir grubun
ayaridir. Isbirlik¢i ortamlar, problem ¢ézmeyi kolaylastirmak
icin gelismis teknolojiler kullanmaktadir. Isbirlik¢i cevre
teknolojileri ise sunlar1 igermektedir: Senkron teknolojiler:
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aninda sohbet, video/ses konferansi ve paylasilan beyaz tahtalar.
Asenkron teknolojiler: e-posta, web giinligii ve 1liml tartigma
forumlar1. Isbirlik¢i ortamlar, ayn1 yerde veya ayni zamanda
ol(@)mayabilecek ekiplerin ¢aligmalarin1 destekler. (Markova
and McArthur 2015). isbirlik¢i zeka, bir varligin veya bir
grubun isbirlikcilik yeteneginin dlciisiidiir. Isbirlikci ¢abalardan
elde edilen bilgi, Worldwide Web'in biiylikliigiine, Skype,
NetMeeting, Webex ve digerleri gibi isbirlik¢i grup
yazilimlarina orantili olarak artmaktadir.

Isbirligi, bir sistemin hem yerel hem de kiiresel
hedeflerine odaklanarak bilgi paylasimini bilgi ve iletisim
teknolojileri,  kaynaklar  ve  sorumluluklar  tarafindan
desteklemeyi gerektirmektedir (Sindhwani vd., 2022).

Bilgi Alani

Onculiigo

I$ BIRLIKCI ZEKA

Entelektiel is is Birlikgi

Birligi Teknolojiler

v

Sekil 1. Is Birlik¢i Zekanin Siitunlar (Lee ve Lan, 2007, 54).

Isbirlik¢i zeka, insanlar ve makineler arasinda daha
yuksek sinerji elde etmek icin yapay zeka ve makine
ogrenimindeki  ilerlemelerden  yararlanan = karmasik  ve
disiplinleraras1 bir alandir. Ote yandan isbirlik¢i zeka
kullanmanin Onemi insanlar igin isin kalitesini ve kapsamini
iyilestirme potansiyelinde yatmaktadir (Zhong vd., 2015).
Insanlar icin daha rutin islevleri otomatiklestirerek ve daha
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odullendirici faaliyetlerle streci destekleyerek calisanlarin ise
deger katmasina izin vererek is kalitesini artirabilmektedir. Tipik
olarak, yapay zeka sistemleri gorevlerin verimliligini ve
dogrulugunu artirmak i¢in tasarlanmistir (Birhane vd., 2022).
Bununla birlikte, igbirlik¢i zekanin sosyoteknik dogasi, bu
yetenegin  genisletilmesini  ve ¢alisan  memnuniyetinin
gelistirilmesini  saglamaktadir (Sartori ve Theodorou, 2022).
Mevcut arastirmalar, yapay zeka kullanma deneyiminin bir
calisanin Ongorilebilirlik, kontrol edilebilirlik, anlamlilik ve
adalet deneyimini etkileyebilecegini ifade etmektedir (Langer ve
Landers, 2021). Buna ek olarak, insan kabiliyetinin yapay zeka
yetenegi tarafindan artirilmasiyla, mevcut isgiicti i¢indeki beceri
bosluklarinin doldurulmasi1 kolaylasacaktir. Bireysel olarak
yapilabilecek yenilik, iiretkenlik veya calisma kalitesi, yapay
zeka is birligi ile daha iyilestirilebilmektdir (Madni ve Madni,
2018).

Gao vd. (2021) isbirlik¢i zeka saglayan yapay zeka
sistemlerini tanimlamak i¢in ti¢ kriter siralamaktadir:

e Tamamlayicilik: Insan ve yapay zeka ajanlar1 arasindaki
isbirligi performansini, iy memnuniyetini, yenilikleri
veya iretkenligi gelistirir. Bu sayede isletmeler igbirlik¢i
bir istihbarat uygulamasindaki isbirlik¢iligin sonucu,
insan ya da yapay zekanin tek basina elde ettigi sonugtan
daha iyi bir sonug elde eder. (Madni ve Madni 2018).

e Paylasilan Amag ve Cikti: Insan ve yapay zeka ajanlari
ayn1 hedefe odaklanir ve nihai ¢ikt1, bireysel katkilarinin
bir entegrasyonunu temsil eder.

e Siirekli etkilesim: Insan ve yapay zeka arasindaki
etkilesim, tekil veya statik bir etkilesimden ziyade
zamanla  geliserek  ve  kimilatif bir  sekilde
gerceklesmektedir (Schleiger vd., 2024, 5).
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Isbirlik¢i zeka potansiyeli, insan sezgisini ve makinenin
hesaplama  giiclinii  birlestiren  insan-bilgisayar  satrang
ekiplerinin gelisen kullaniminda gosterilmektedir. IBM’in Deep
Blue programi 1997'de diinya satrang sampiyonu Gary
Kasparov'u yendiginde, saniyede yiiz milyonlarca hamle isleme
yetenegi insan yaraticth@min  ve makine performansinin
ortakliginin meyvesini gosterdi (Kasparov, 2010).

Is birlik¢i zeka biligsel karar siirecinde akil yiiriitme
yeteneklerinin  gelistirilmesini  saglamaktadir. Karar destek
sistemleri, insanin akil ylriitme siirecini, karmasik dinamik
ortamdaki biligsel yeteneklerini iyilestirmek i¢in ¢ikarim
motorlarina dontistiiren karmasik sistemlerin  ¢6zimlemesini
saglamaktadir (Shaw, 1993). insan-makine entegrasyonunu daha
iyi gerceklestirmek igin karar destek sistemleri, 3D similasyon
icin artirilmig gergeklik sistemini de tanitmaktadir. Bu surecte
sanal bilgiler gergek gevre Uzerinde Ust Uste bindirilir ve daha
sonra sanal ve gercekligin entegrasyon sonuglar1 etkilesimli
cihazlar araciligiyla iiretilir, boylece insanlar makinenin biligsel
sonuglarini daha sezgisel olarak anlayabilir (Farshid vd., 2018).
Karmasik gorevlerin yerine getirilmesinde ya da karar verme
siirecinde sadece makinelere guvenmek zordur. Yapay zeka
teknolojisinin sinirlamalar1 risklere ve hatta zararlara neden
olabilir, bu 6nemlidir (Zheng vd., 2017; Ren vd., 2023).

5. DEGERLENDIRME VE ONERILER

Biligsel zekaya dayali insan-makine 1is birliginin
evriminin kapsamli bir sekilde taranmasi ve karar katmaninda
insan-makine is birliginin dogasin1 anlamak gelecekteki
caligmalara rehberlik etmek icin biliyilkk 6nem tagimaktadir.
Internet ve internet dzellikli uygulamalar, isletmelerin isbirligi
yapma ve/veya isbirligi tasarlama sekillerini dontistiirmektedir.
En iyi is birlik¢ilerin nasil tanimlanacagi, hangi kaynaklarin ve
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is birlik¢i aglarin paylasilacagi ve potansiyel olumsuzluklarin
neler olabilcegi isletmelerin yeni glindemlerinin cevap arayan
sorular1 arasindadir.

Yapilan arastirmalar is birlik¢i zeka gelisiminin is
verimliligini, isbirlik¢i ag saglamligini ve istikrarini, hizmet
seviyesini ve kaynak kullanimi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir (Zhong vd., 2015).

Schleiger vd., (2024)’nin de ifade ettigi gibi, insanlar ve
yapay zeka arasindaki isbirliginin yaraticiliktan giivenlige,
verimlilikten zaman tasarrufuna kadar cesitli alanlarda olumlu
sonuclart  destekleme  potansiyeline  sahip  oldugunu
gorulmektedir. Endiistri 5.0'daki mevcut egilim, isbirlik¢i zeka
veya hibrid akilli sistemlere vurgu yaparak insan merkezli
isbirlik¢i paradigmalar1 gelistirmeye yoneliktir.

Ozinde isbirlik¢i zeka uygulamalarinin &nemli iKi
motivasyon kaynagi vardir: gelistirilmis is performansi ve
gelismis i memnuniyeti potansiyelidir. Yapay zekanin
kapasitesi hizla gelisiyor olmasina ragmen, hala yapay zekanin
yapamayacagi isler bulunmaktadir. Yapay zekanin gucl, blyik
miktarda veriyi, hesaplama ve isleme yeteneginde yatmaktadir.
Isletmelerin, yapay zekanin belirtilen yetenekleriyle ¢alisanlarin
yaraticiliklarini entegre ederek farkli isler ortaya koyabilmeleri,
zaman ve maliyet tasarrufu saglayabilmeleri daha da onemlisi
gelisen ve degisen ekonomide aktif olarak oyunda yer almalari
rekabet ve slrdurdlebilirlik  perspektifinden 6nem arz
etmektedir.
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